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RESUMEN 
 
Alfaro Fallas, Sebastián 
Propuesta de un plan de mercadeo para el lanzamiento de una nueva 
galleta como extensión de línea de una marca para el mercado nacional 
Trabajo final de graduación, Posgrado en Administración y Dirección de 
Empresas.  
San José, C.R.: 
S. Alfaro F., 2009 
h: il., refs. 
 
El objetivo general de este proyecto es proponer un plan de mercadeo para el 
lanzamiento de una nueva galleta como extensión de línea de una marca 
posicionada para el mercado de Costa Rica, mediante un análisis situacional del 
entorno externo e interno, con el objetivo de potenciar el crecimiento de la marca 
en Costa Rica en el 2009. 
 
La organización analizada es la empresa Kraft Foods de Costa Rica S.A., empresa 
líder de alimentos de consumo masivo con un portafolio amplio de marcas en 
diferentes categorías de alimentos, tales como: galletas, bocadillos, bebidas en 
polvo, postres, confites, chocolates y aderezos. Es una empresa global que 
combina la innovación por medio de la investigación y desarrollo, con el fin de 
ofrecerle constantemente a los consumidores productos de alta calidad. Enfocado 
este trabajo en la categoría y mercado de galletas en Costa Rica.  
 
Para alcanzar el objetivo propuesto, se desarrolla una investigación, la cual inicia 
con una indagación de tipo documental, para fundamentar los requisitos teóricos 
en temas como planes de mercadeo y estrategias de los componentes de la 
mezcla de mercadeo (precio, producto, plaza y promoción). También, se 
contextualiza la industria en general de galletas donde se desenvuelve la 
empresa.  
 xiii
Posteriormente, se describe la situación de la empresa, con el propósito de 
conocer sus antecedentes y determinar su posición actual. Además, se identifican 
los detalles de su cultura (misión, visión y principios estratégicos), su estructura 
organizativa, los productos que ofrecen en la actualidad al mercado, y sus 
principales competidores en el mercado de galletas.  
 
Con base en el conocimiento adquirido de la empresa y el entorno, se realiza una 
investigación de mercado de índole cuantitativa por medio de una encuesta a un 
tamaño de muestra de consumidores definido para conocer el grado de aceptación 
del nuevo producto con sabor a pizza que se pretende lanzar como extensión de 
línea en el mercado de Costa Rica, y se realiza un análisis de las fortalezas, 
oportunidades, debilidades y amenazas (FODA) en el nivel de producto y 
competidores, que sirva de base para el desarrollo de la propuesta final del plan 
de mercadeo.  
 
Finalmente, se plantea una propuesta del plan de mercadeo para el lanzamiento 
de una nueva galleta como extensión de línea de una marca posicionada de Kraft 
Foods para el mercado de Costa Rica, alineada con sus principios estratégicos en 
el nivel de marca y corporativa. Esta propuesta incluye conclusiones y una serie 
de recomendaciones finales.  
 
Palabras Claves: PLAN DE MERCADEO, ESTRATEGIA DE MERCADEO, 
MEZCLA DE MERCADEO, PRECIO, PRODUCTO, PLAZA, PROMOCIÓN, 
ANÁLISIS FODA.  
 
Director de la investigación:  
MBA Roque Rodríguez 
 
Unidad académica:  
Programa de Posgrado en Administración y Dirección de Empresas 
Sistema de Estudios de Posgrado 
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INTRODUCCIÓN 
 
Los mercados de consumo masivo de alimentos actualmente son muy cambiantes 
y están en constante crecimiento. El mundo moderno globalizado es más 
acelerado y los consumidores están cada vez más expuestos a nuevas tendencias 
o productos.  
 
Las empresas buscan ofrecer a los consumidores productos diferenciados e 
innovadores. Para lograr este objetivo, las empresas han visto ahora la 
investigación de mercados como una inversión y no un gasto. Se trata de una era 
donde escuchar al consumidor es prioritario, antes de lanzar al mercado nuevos 
productos.  
 
Lo mencionado anteriormente se aplica a la misión de negocios que tiene la 
empresa seleccionada para el presente proyecto de investigación, Kraft Foods 
Costa Rica. Ésta forma parte de las empresas líderes en el mercado de consumo 
masivo de alimentos en el nivel mundial, donde una frase describe claramente el 
enfoque de orientación al mercado y al consumidor: “el consumidor es nuestro 
jefe”.  
 
Para esta empresa líder de alimentos, la innovación es un factor fundamental en la 
planeación estratégica para el crecimiento de sus marcas. Específicamente en el 
mercado de galletas, donde, por políticas de confidencialidad denominaremos la 
“marca Y”, cuenta con presencia en toda Centroamérica, siendo el mercado de 
Costa Rica uno de los más importantes.  
 
Es por esta razón que la marca ha identificado la oportunidad en el corto y 
mediano plazo de incrementar su participación de mercado en Costa Rica, acortar 
la brecha con el producto líder del segmento, y continuar posicionándose como 
una marca sólida en el mercado mediante innovación, lo anterior con la estrategia 
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de lanzamiento de una extensión de línea con un nuevo producto de esta marca 
líder de galletas.  
 
Esta oportunidad de mercado del lanzamiento del nuevo producto se visualiza en 
el segundo segmento de importancia del mercado de galletas en Costa Rica, 
como lo es el de bañadas en aceite, según clasificación de AC Nielsen en sus 
bases de datos a setiembre 2008. Actualmente, en este segmento ningún otro 
competidor ha definido una estrategia clara de innovación y diferenciación con el 
lanzamiento de nuevos sabores.  
 
El lanzamiento del nuevo producto tiene la ventaja de contar con el respaldo de 
una marca “Y”  ya posicionada, con muchos años en el mercado de Costa Rica y 
pionera en Centroamérica con un formato de galleta perteneciente a la 
subcategoría de galletas saladas y el segmento de bañadas en aceite. 
 
El presente proyecto pretende desarrollar un plan estratégico de mercadeo para el 
lanzamiento de una nueva galleta con un nuevo sabor a Pizza como extensión de 
línea de la marca “Y”, para el mercado de Costa Rica en el 2009.  
 
Que incluya la investigación de mercado para la evaluación del grado de 
aceptación del nuevo producto, definición del mercado meta, oportunidad de 
mercado, análisis de la competencia, estrategia de precios, distribución y plan 
promocional.  
 
Este proyecto representa un excelente reto para aplicar los conocimientos 
obtenidos a través de la carrera de administración de negocios y la experiencia 
profesional adquirida en el ámbito de mercadeo.  
 
Finalmente, es una gran oportunidad para apoyar con un plan estratégico de 
mercadeo a una empresa y marca tan importante en Costa Rica y reconocida en 
todo el mundo.  
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CAPÍTULO I. Perspectivas teóricas en mercadeo y contextualización de la 
industria 
 
1.1. Perspectivas teóricas 
1.1.1. Definición y aplicación de un plan de mercadeo 
 
Para el lanzamiento de un nuevo producto a un mercado es indispensable 
asegurarse que el producto que se ofrecerá logrará satisfacer adecuadamente las 
necesidades y los gustos del mercado meta, previamente identificados.   
 
El mercado meta es el grupo definido que se considera comprará el producto. En 
este caso, la nueva galleta de la marca de la empresa con mayor probabilidad. 
Según Lamb, Hair y McDaniel para este grupo de consumidores, las empresas 
diseñan, implementan y mantienen una mezcla de mercadotecnia que pretende 
satisfacer las necesidades de ese grupo, lo que resulta en intercambios 
mutuamente benéficos (1998, p. 228). 
 
El concepto de marketing o mercadotecnia según la Asociación Norteamericana 
de Marketing (American Marketing Association, AMA, por sus siglas en inglés), se 
define como un proceso sumamente complejo que engloba la concepción, la 
fijación de precio, la promoción y la distribución de un producto o servicio, con el 
objetivo de crear intercambios mutuamente satisfactorios entre la empresa y sus 
clientes.1   
 
En la administración del marketing existen cuatro filosofías que influyen de gran 
forma en las decisiones estratégicas de una empresa. La primera filosofía es la 
orientación a la producción, la cual impulsa a las empresas a producir aquellos 
productos para los cuales poseen ventajas sobre los demás competidores. En 
otras palabras, una empresa orientada al marketing de producción se concentra 
 
1   Lamb, Charles; Hair,  Joseph; y Mc Daniel Carl  (2002). Marketing. Sexta Edición. México: 
Editorial Internacional Thomson Editores. 
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en sus capacidades internas, en lugar de tomar en cuenta las necesidades del 
mercado.  
 
Por otro lado, la orientación a las ventas determina que, a través de técnicas 
agresivas de ventas, las personas deciden comprar y consumir más productos y 
servicios, lo que provoca grandes utilidades. Las dos filosofías anteriores dejan de 
lado la opinión de los consumidores, por lo tanto, en ocasiones, a pesar de poseer 
ventajas productivas y una fuerza de ventas excelente, las empresas no logran 
colocar sus productos y servicios en el mercado, ya que no son deseados ni 
necesitados por los consumidores. 
 
Seguidamente, la tercera orientación del marketing es la del mercado, la cual 
garantiza que la razón de ser social y económica de cualquier empresa es la 
satisfacción de las necesidades y deseos del cliente, al igual que el cumplimiento 
de los objetivos corporativos.  
 
Finalmente, la cuarta filosofía es la orientación al marketing social, la que agrega 
que una empresa también debe velar por los intereses de las personas y de la 
sociedad en general, además de proteger el ambiente y conservar la ética y los 
valores humanos. 
 
Un plan de mercadotecnia es un documento escrito que actúa como plan de 
actividades de mercadeo para el gerente de marca o área de una determinada 
organización.   
 
Según Lamb, Hair y McDaniel, la planeación de mercadotecnia se refiere al diseño 
de actividades relacionadas con los objetivos y los cambios en el ambiente del 
mercado. Es la base de todas las decisiones…Tópicos como líneas de productos, 
canales de distribución, comunicaciones de comercialización y precios forman 
parte del plan de mercadotecnia. (1998, p. 24). 
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En las últimas décadas, la mercadotecnia se ha orientado principalmente hacia 
el mercado y el marketing social. La satisfacción de los clientes es uno de los 
pilares actuales para alcanzar el éxito, ya que permite a la organización entablar 
relaciones de largo plazo con ellos, lo que se conoce como marketing de 
relaciones. 
 
1.1.2. Estrategias del plan de mercadeo 
 
La planeación estratégica se define como el proceso administrativo de crear y 
mantener un buen acoplamiento entre los objetivos y los recursos de la empresa y 
el desarrollo de oportunidades de mercado (Lamb, Hair, y McDaniel, 2002, p. 30).  
 
Se trata de determinar e implementar estrategias para alcanzar los objetivos de la 
compañía. Por su parte, la planeación de marketing diseña estrategias 
relacionadas con  el ambiente cambiante del mercado y la comercialización de los 
productos y servicios de la empresa.  
 
El plan de mercadeo es un documento escrito donde se especifican los objetivos, 
las estrategias y las actividades de marketing por seguir en cuanto a producto, 
precio, plaza y promoción. La combinación de estas estrategias se conoce como 
mezcla de marketing o las cuatro P. 
 
Según (Lamb, Hair, McDaniel, 2002, p. 306), por lo general, el plan de marketing 
define primeramente la estrategia de producto, ya que resulta difícil pensar y 
desarrollar las demás sin tener idea del producto que se desea ofrecer.  
 
Posteriormente a la estrategia de producto, se definirán en este apartado, las 
estrategias de precio, distribución y promoción.  
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1.1.3. Estrategia de Producto 
 
1.1.3.1. Definición de producto 
 
El concepto producto se define como todo aquello, tanto favorable como 
desfavorable, que una persona recibe en un intercambio (Lamb et al., 2002, p. 
296).   
 
Otros autores (Ferrell; y Hartline, 2002, p. 6), opinan que un producto puede ser 
cualquiera de las siguientes opciones: bienes (productos tangibles), servicios 
(bancos, hospitales hoteles, abogados, asesores, etc.), ideas (organizaciones de 
caridad o de protección al ambiente, etc.), información (sitios Web, escuelas, 
iglesias, libros, etc.), productos digitales (software, música, cine, etc.), personas 
(celebridades, deportistas, profesionales, etc.), lugares turísticos, eventos, 
propiedades, organizaciones, entre otros.  
 
Un producto unitario es, como su mismo nombre lo menciona, un único producto 
específico. Una línea de productos es un grupo de productos muy relacionados 
entre sí por sus características físicas y sus funciones. Y a su vez, la mezcla de 
productos son todos los productos que la empresa ofrece al mercado, 
independientemente de si se relacionan o no entre sí. 
 
1.1.3.2. Ciclo de vida del producto 
  
El concepto de ciclo de vida del producto es muy importante a la hora de definir las 
estrategias de marketing por implementar. El ciclo de vida del producto consta de 
cuatro etapas: introducción, crecimiento, madurez y declive o muerte.   
 
La primera etapa representa el lanzamiento del producto, caracterizado por los 
altos costos de producción y de promoción (ventas personales, muestras y 
cupones), alta tasa de fracasos, poca competencia y una limitada distribución.  
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La segunda etapa es el crecimiento, en este momento, las ventas del producto 
aumentan, por lo cual se hace indispensable mejorar la distribución y desarrollar 
una publicidad agresiva para enfrentar el mayor número de competidores.  
 
La etapa de madurez inicia cuando las ventas del producto aumentan a un ritmo 
decreciente, los espacios en góndolas o anaqueles se reducen para dar paso a 
otros productos nuevos y es urgente luchar por la lealtad de los clientes o 
enfocarse en nichos de mercado específicos. La última etapa del ciclo del 
producto es el declive, donde se presenta una larga caída en las ventas del 
producto hasta que éste desaparece del mercado. 
 
La introducción de nuevos productos en el mercado es vital para sostener el 
crecimiento y las utilidades de la empresa, ya que permite contrarrestar los efectos 
negativos de los productos obsoletos o aprovechar oportunidades interesantes de 
mercado. No obstante, su éxito depende significativamente de las condiciones 
propias de la empresa, las características del mercado y sus competidores.  
 
Según Ferrel y Hartline (2006, p. 166), existen seis estrategias relacionadas con la 
introducción de nuevos productos. A continuación, el detalle: 
 
• Productos nuevos para el mundo: Son el resultado del primer esfuerzo o 
innovación de una empresa en crear un mercado nuevo. Algunos ejemplos 
de estos productos son el televisor, los computadores y el teléfono. 
 
• Líneas de productos nuevos: Representan nuevas ofertas por parte de la 
empresa en mercados ya establecidos que les permite diversificarse en 
categorías de productos estrechamente relacionadas entre sí, por ejemplo, 
barras de alimentos saludables bajas en grasa y calorías.  
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• Extensiones  de líneas de productos: Son productos nuevos que 
complementan una línea de productos existente con nuevos estilos, 
modelos, características o sabores.  Permiten a la empresa mantener sus 
productos actualizados y atractivos con costos bajos de investigación y 
desarrollo.  
 
• Mejoras o revisiones a los productos existentes: Ofrecer un mejor 
desempeño o un valor agregado en los productos existentes. 
 
• Reposicionamiento: Consiste en dirigir los productos existentes a nuevos 
mercados o segmentos. Es importante recordar que el posicionamiento de 
un producto es la percepción global que tienen los  consumidores acerca 
del producto. 
 
• Reducción de costos: Comprende la modificación de un producto para 
ofrecerlo a un precio más bajo, pero con un desempeño igual y/o superior al 
de la competencia. 
 
1.1.3.3. Clasificación de los productos 
 
Los productos se pueden clasificar en dos categorías: industriales, utilizados para 
fabricar otros bienes y servicios, y de consumo, que satisfacen las necesidades 
personales de los individuos.  A su vez, los productos de consumo se subdividen 
en productos de conveniencia, de comparación, de especialidad y productos no 
buscados.   
 
Los productos de conveniencia son artículos relativamente baratos que requieren 
poco esfuerzo de compra.  También se conocen como productos de rutina. (Lamb, 
Hair y McDaniel, 2002, p. 296). 
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El producto de comparación es el producto que requiere comparación antes de 
su compra, pues por lo general es más caro que un producto de conveniencia y se 
halla en menos tiendas.  También se le conoce como producto de compra o 
selección. (Lamb, Hair y McDaniel, 2002, p. 297). 
 
El producto de especialidad es el artículo particular que los consumidores buscan 
extensamente y para el cual son muy renuentes a aceptar sustitutos.  También se 
le conoce como producto de exclusividad o producto exclusivo. (Lamb, Hair y 
McDaniel, 2002, p. 298). 
 
El producto no buscado es el producto desconocido para el comprador potencial o 
el producto conocido que el comprador no busca de manera activa. (Lamb, Hair y 
McDaniel, 2002, p. 298). 
 
Dentro de la clasificación de los productos de conveniencia es que podemos 
encontrar a las galletas, que son productos de consumo masivo y de consumo 
periódico por la gran mayoría de consumidores en las sociedades actuales. 
 
El lanzamiento del nuevo producto, se hará bajo la extensión de línea de una 
marca registrada ya posicionada en el mercado.  Una marca registrada es el 
derecho exclusivo a utilizar una marca o parte de la misma.  Se prohíbe a otras 
personas utilizarla sin permiso. (Lamb, Hair, McDaniel, 2002, p. 306). 
 
1.1.4. Estrategias de Precios 
 
La estrategia de precio contempla todas aquellas decisiones por considerar a la 
hora de definir el precio de un producto.  
 
El precio es lo que un comprador da a cambio para obtener un producto. La 
estrategia de precio suele ser la más flexible.  
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Según Lamb, Hair y McDaniel, el precio representa una importante arma 
competitiva y resulta fundamental para la organización como un todo, porque el 
precio multiplicado por el número de unidades vendidas es igual al ingreso total de 
la empresa.  (1998, p. 40). 
 
Lamb, Hair y McDaniel, definen la estrategia de precios como: la estructura básica 
de precios, a largo plazo, que establece el precio inicial de un producto y la 
dirección que se pretende para los movimientos de precios durante el ciclo de vida 
del producto. (1998, p. 603). 
 
Entre las principales estrategias básicas para determinar el precio de un bien son: 
el descremado de precios, precios de penetración y los precios de status quo. En 
la estrategia de descremado de precios, las empresas buscan cobrar un precio 
alto a la introductoria de un producto, muchas veces asociado con una fuerte 
promoción. Con la política de penetración, por lo general, el precio es 
relativamente más bajo como forma de llegar al mercado masivo. Finalmente, la 
estrategia de status quo, según Lamb, Hair y McDaniel, busca ajustarse a un 
precio muy cercano al de la competencia. (1998, p. 606). 
 
Las empresas necesitan objetivos de precios alcanzables, específicos, 
alcanzables y mesurables. Por conveniencia, los objetivos de precio según Lamb, 
Hair y McDaniel se dividen en tres categorías: orientados a utilidades, orientados a 
ventas y de status quo. (1998, p. 575). 
 
El precio que se establece para cada producto depende en su mayoría de dos 
factores: la demanda del bien o servicio y el costo de la empresa o vendedor de 
ese bien o servicio.  
 
En el mercado de consumo masivo de mayoristas y detallistas, por lo general, se 
establecen precios de venta con margen de utilidad, buscando la maximización de 
ésta. 
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En la definición de una estrategia de precios no podemos dejar de lado el 
posicionamiento del producto, si es un producto: “premium” (alto valor), 
“mainstream” (mediano valor) o “value” (bajo valor), la estrategia de precio tiene 
que estar acorde con el mercado meta y posicionamiento de valor del producto 
ante los ojos del consumidor (calidad).  
 
El precio es el elemento más flexible de la mezcla de marketing, ya que puede ser 
modificado con mayor rapidez y facilidad que los demás. Muchos son los 
beneficios que las marcas ofrecen a los consumidores en el proceso de compra.  
Gracias a esto, los clientes pueden identificar mejor sus productos de preferencia, 
compararlos con otros productos competidores y, al mismo tiempo, les permite 
comprar cantidades conocidas, reduciendo así el riesgo de compra.   
  
1.1.5. Estrategias de Distribución 
 
Por otra parte, la estrategia de distribución o plaza tiene a cargo el 
almacenamiento y el transporte de los productos de la compañía. Busca colocarlos 
en el lugar y en el momento preciso para la comodidad de los consumidores. 
Interfieren en esta estrategia las relaciones externas con minoristas, mayoristas u 
otros agentes.  
 
Las estrategias de distribución se aplican para hacer que los productos se hallen a 
disposición en el momento y en el lugar donde los consumidores lo deseen. Según 
Lamb, Hair y McDaniel, la meta de la distribución es tener la certeza de que los 
productos llegan en condiciones de uso a los lugares designados, cuando se 
necesitan.  (1998, p. 40). 
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1.1.6. Estrategias de Promoción 
 
La estrategia de promoción está encargada de dar a conocer los productos y 
servicios de la empresa, además de educar, informar y persuadir a los 
consumidores de sus beneficios.   
 
Las estrategias de promoción incluyen ventas personales, publicidad, promoción 
de ventas y relaciones públicas. Según Lamb, Hair y McDaniel, el papel de la 
promoción en la mezcla de mercadotecnia consiste en fomentar intercambios 
mutuamente satisfactorios con los mercados meta mediante la información, 
educación, persuasión y recuerdo de los beneficios de una compañía o producto.  
(1998, p. 40). 
 
De ese modo, promoción se define como la función de marketing relacionada con 
la comunicación persuasiva, hacia audiencias objetivo, de los componentes del 
programa de marketing para facilitar el intercambio entre el fabricante y el 
consumidor, y ayudar a satisfacer los objetivos de ambos.  
 
Según Burnett, John, existen cuatro tipos de actividades que brindan las 
herramientas claves para alcanzar las metas de promoción:  
 
“La publicidad es cualquier forma pagada de comunicación no 
personal para la promoción de ideas, bienes o servicios realizada por 
un anunciante…La venta personal es la comunicación personal con 
uno o más clientes potenciales para lograr ventas…Las relaciones 
públicas es un intento coordinado para crear en la mente del público 
una imagen favorable del producto (…).Las promociones de venta la 
constituyen las actividades de marketing que se agregan al valor 
básico del producto”. (2000, p. 6). 
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1.2 . Contextualización de la industria en general donde se desenvuelve la 
empresa 
 
1.2.1. Aspectos generales del mercado de galletas en Costa Rica 
 
Costa Rica, según el Instituto Nacional de Estadística y Censo (INEC)2 a octubre 
del 2008, cuenta con una población base de 4.549.903 habitantes.  
 
La inflación ha mantenido una tendencia creciente durante los primeros ocho 
meses del 2008, observada desde la mitad del 2007, donde en ese año, según el 
Banco Central de Costa Rica, la inflación acumulada fue de 10.7%.   
 
Según información del INEC, el índice de precios al consumidor (IPC) registró una 
variación anual, al cierre de agosto del 2008, de 15,4 % (10,8% acumulado), que 
ha impactado muchas industrias de consumo y servicios, la industria de alimentos 
y, específicamente, el mercado de galletas no es la excepción. El IPC presenta 
una tasa superior tanto al dato observado un año atrás como a la meta 
originalmente planteada en el Programa Macroeconómico (8% +/- punto 
porcentual). 
 
Según información del Banco Central de Costa Rica obtenida del último informe de 
inflación de setiembre del 2008, la inflación interanual media se proyecta  superior 
para diciembre del 2008 en 15,3% y para el 2009 en 13,7%.   
 
El alza de los precios internacionales de las materias primas, particularmente del 
petróleo y los alimentos básicos, ha constituido un factor determinante del 
aumento sostenido de la inflación en el nivel mundial desde mediados del año 
 
2  http://www.inec.go.cr/. Estadísticas de la población y económicas.  
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anterior, y ha repercutido en la industria de galletas de Costa Rica y sus 
competidores.  
 
Lo anterior ha provocado incrementos de precios por parte de las empresas 
competidoras del mercado de galletas en Costa Rica, para poder compensar estos 
incrementos citados.  
 
Precisamente en la categoría para medir la inflación que establece el Banco 
Central de Costa Rica3 de pan y cereales (donde se incluye el mercado de 
galletas) se aprecia una variación de la inflación interanual a agosto del 2008 de 
37,8% , con una variación significativa de la tasa registrada en el 2007 de 20,6%.  
 
El mercado de galletas en Costa Rica según lecturas de participación del mercado 
por parte de AC Nielsen4, (empresa líder en bases de datos y análisis de 
participación de mercado en el nivel mundial), se puede analizar cómo la categoría 
de galletas comienza en el 2007 a registrar crecimientos de dos dígitos donde 
pasa de una base en mayo del 2006 de 1.225 toneladas mensuales de venta en 
volumen a 1.625 toneladas mensuales en setiembre del 2007, con un crecimiento 
de un 33% de mercado.  
 
Del 2007 al 2008 por los temas inflacionarios que se citaban anteriormente, y el 
incremento del índice de precios, provoca en ese lapso de tiempo que el mercado 
de galletas se mantenga estable con una base similar, registrando a setiembre del 
2008, una categoría que moviliza 1.625 toneladas en volumen de producto 
terminado. El volumen total del mercado de galletas del 2008 fue de 18.000 
toneladas para Costa Rica, de acuerdo con la tendencia reportada por AC Nielsen 
de los últimos periodos. 
 
3  http://www.bccr.fi.cr/flat/bccr_flat.htm. Informe de inflación a Setiembre 2008. 
4  AC Nielsen Advisor (2008). Bases de datos de la categoría de galletas y snacks.   
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En términos de valor (dinero) se ha presentado una gran tendencia creciente del 
mercado, esto por los constantes incrementos de precios que los principales 
competidores del mercado de galletas se han visto en la obligación de realizar 
ante los constantes incrementos de materias primas necesarias para la producción 
y los incrementos del petróleo registrados a finales del 2007 y los primeros 
periodos del 2008.  
 
En síntesis, en valor (unidad de medida dólar estadounidense)  la categoría de 
galletas en Costa Rica, según fuentes de AC Nielsen, registra una fuerte alza 
conducida por los incrementos de precios realizados. En el 2006, la categoría de 
galletas total mercado de Costa Rica registró un valor de $4.5 millones de dólares, 
evolucionando a mayo del 2007 a $5.7 millones con un crecimiento de un 27%.  
 
De mayo del 2007 a setiembre del 2008, producto de la estrategia agresiva de 
precios de los competidores del mercado, se registra un valor histórico alcanzado 
de $7.5 millones mensuales para toda la categoría de galletas con un crecimiento 
en relación al 2006 de 66%, y versus el 2007 de 32%, proyectándose que el 
mercado de galletas en valor cierre en $85 millones para Costa Rica.  
 
1.2.2. Clasificación y segmentos del mercado de galletas en Costa Rica 
  
El mercado y la categoría de galletas, se divide en dos subcategorías: galletas 
dulces y saladas. A su vez dentro de cada una de las subcategorías existen varios 
segmentos que sumados conforman la totalidad del mercado de galletas en Costa 
Rica.  
 
Según información de las bases de datos de AC Nielsen a setiembre del 2008 
para Costa Rica, un 71% del volumen total en toneladas de la categoría de 
galletas corresponde a las galletas dulces y el restante 29% a galletas saladas.  
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En términos de porcentajes de valor (unidad de medida dólar estadounidense), 
la diferencia entre las dos subcategorías se acrecienta un poco más por temas de 
precios, tomando como base en ese mismo periodo una mezcla de un 75%  
generado por los ingresos en el consumo de galletas dulces, versus un 25% 
generado por las galletas saladas.  
 
Dentro de la subcategoría de las galletas dulces, existe una clasificación de 
segmentos vigente en el mercado dada por AC Nielsen que sirve como parámetro 
dentro de todo el proceso de escaneo de las ventas en todo Costa Rica  y lecturas 
de participaciones de mercado para los departamentos de investigación de 
mercado de los diferentes competidores del mercado.  
 
Dicho lo anterior las galletas dulces se dividen en 4 segmentos importantes: 
galletas rellenas o tipo sandwich, chocolate, dulces sin relleno, wafer o sorbetto y 
el segmento bran (línea saludable).  
 
En el caso de las galletas saladas, los dos segmentos principales existentes 
dentro de esta subcategoría son los de: sodas y bañadas en aceite. Precisamente, 
en este último segmento de bañadas en aceite del mercado de galletas es donde 
se ubica la oportunidad de mercado y participación del nuevo producto que se 
planea lanzar.  
 
El peso más alto representa la preferencia de los consumidores de Costa Rica por 
las galletas dulces, donde el segmento de sándwich de la subcategoría de galletas 
dulces es el más importante con un 27%.  
 
El segundo segmento más fuerte es el de bañadas en aceite, de las galletas 
saladas, segmento en el cual se pretende lanzar el nuevo producto. En tercer 
lugar, con un peso igualmente de un 17% se encuentra el segmento de galletas 
dulces sin relleno.  
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Finalmente, en el resto de posiciones restantes que conforman las 5 principales 
posiciones, se ubican las galletas de chocolate (14%) y las sodas saladas (11%). 
En el siguiente capítulo se analizará más en detalle.  
 
1.2.3. Principales competidores y posiciones competitivas 
 
El mercado de galletas en Costa Rica cuenta con varios competidores, pero 
existen 3 competidores de peso que abarcan el 80% del mercado tanto en 
volumen como en valor. En este mercado se puede aplicar el principio de Pareto 
ya que un 20% de las empresas competidoras generan el 80% del volumen y valor 
del mercado de galletas en Costa Rica.   
 
En los últimos meses, el mercado de galletas de Costa Rica se mostró agitado, 
con la adquisición por parte de la empresa Colombiana Noel, de Riviana Pozuelo, 
líder de galletas local. Esta misma empresa suramericana, tiempo atrás, había 
adquirido el portafolio de galletas de Nestlé, consolidando con estas adquisiciones 
una posición competitiva muy fuerte y  reafirmando el liderazgo en el mercado de 
galletas en Costa Rica y Centroamérica.  
 
Ante estos movimientos, otro de los principales competidores del mercado de 
galletas, Expro Gama con sede en Guatemala, decide luchar por la adquisición de 
la empresa de capital costarricense Cuétara. Así, en los últimos meses se han 
formado bloques de empresas de galletas fusionadas, en búsqueda de seguir 
creciendo en participación de mercado en Costa Rica y el resto de Centroamérica.  
 
El segundo lugar, en cuanto a participación  de mercado de galletas en Costa Rica 
le pertenece a Nabisco de Kraft Foods con varias marcas, algunas de ellas 
globales como Oreo y Ritz, presente en toda Centroamérica.  
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Según información de las lecturas de participación de mercado de AC Nielsen 
para el mercado de galletas en Costa Rica a setiembre del 2008, las principales 
posiciones competitivas del mercado en valor son ostentadas en primer lugar por 
Pozuelo-Noel con un 62% de participación de mercado, seguido de Nabisco de 
Kraft Foods con un 9% y Expro Gama+Cuetara con un 7%. El resto del porcentaje 
del total se diluye entre otros pequeños competidores tales como Jacks, Costa y 
Colombina.  
 
De manera general, cabe adelantar antes del análisis de los capítulos II y III de 
esta tesis, que Pozuelo cuenta con un posicionamiento muy fuerte de marca en 
Costa Rica producto de su tradición histórica que le permite contar con una 
ventaja competitiva muy amplia, en relación con sus dos competidores inmediatos 
Nabisco y Expro-Cuétara.  
 
Nabisco, Kraft Foods con sus diferentes estrategias que se analizarán en otros 
capítulos, ha logrado ganar estos puntos con un esquema de posicionamiento 
totalmente diferente al de Pozuelo y Expro+Cuétara. Aún así la brecha existente 
entre el líder de mercado y el segundo y tercer lugar es bastante amplia. 
 
El posicionamiento de los productos y las diferentes estrategias de estos 
competidores importantes de Nabisco, Kraft Foods se estarán desarrollando en los 
próximos capítulos. El objetivo de este primer capítulo es el de contextualizar la 
industria y el mercado de galletas para que exista un panorama general claro.  
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CAPÍTULO II: Descripción de la empresa y el entorno 
 
En la actualidad, donde existen mercados altamente competitivos, las empresas 
deben preocuparse por escuchar y entender las necesidades de los 
consumidores. Para el trabajo de investigación en curso es importante comprender 
cuál ha sido la historia, antecedentes, visión, misión y valores de Kraft Foods a lo 
largo de los años, de manera que esto pueda respaldar la propuesta de innovación 
del lanzamiento del nuevo producto, de esa forma se iniciará el desarrollo de este 
capítulo.  
 
A su vez, debe realizarse una descripción del mercado de galletas para conocer el 
entorno donde se pretende desarrollar la propuesta de lanzamiento del nuevo 
producto antes de iniciar el análisis y consolidar el desarrollo del plan de 
mercadeo.  
 
2.1. Antecedentes de la empresa e historia 
 
Kraft Foods es una empresa transnacional líder de alimentos con participación 
mundial, cuya base central de operación se encuentra en los Estados Unidos, en 
Illinois, Chicago. Para Centroamérica y el Caribe las oficinas centrales 
administrativas se ubican en Costa Rica en el parque empresarial Forum.  
 
La historia de Kraft Foods es bastante interesante y, según el sitio oficial de la 
empresa5 se remonta hacia 1903, en Chicago, Illinois, cuando James L. Kraft 
inició vendiendo queso en su carreta que desplazaba con su caballo en diferentes 
pueblos.  
 
Con trabajo arduo, imaginación, y compromiso permitió desarrollar una compañía 
que, al día de hoy, llega a más de mil millones de personas alrededor de todo el 
mundo en más de 150 países, todos los días, un consumidor a la vez.  
 
5   http://www.kraft.com/About/history/
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En 1914, abre su primera planta e inicia la producción de su propia marca de 
quesos. Kraft Foods es una empresa que cuenta con un portafolio de marcas muy 
amplio en diferentes segmentos de la industria de alimentos, tales como: quesos, 
bebidas en polvo, chocolates galletas, postres, comidas y pizzas preparadas, entre 
otras.  
 
Con una tradición histórica importante de marcas tales como: Toblerone, que se 
remonta hacia el año de 1908, y el caso de Nabisco (National Biscuits Company) 
con presencia desde 1912 marca del portafolio de galletas de Kraft Foods donde 
analizaremos la oportunidad de mercado para un producto de una marca “Y” en el 
mercado de Costa Rica. Otras marcas a citar que maneja la empresa son: Tang, 
Milka, Oreo, Planters, Royal, Ritz, Oscar Mayer, Club Social y Gallito para el 
mercado de Costa Rica.  
 
En 1988 Kraft Foods fue adquirida por Philip Morris Cos. Por $12.9 billones. Para 
el año 2000, el Grupo Altria (Philip Morris y Kraft Foods) adquiere Nabisco 
Internacional por $19.2 billones y pasa a formar parte del portafolio de marcas de 
Kraft.  
 
En el 2001, se marca un hito histórico cuando las acciones de Kraft Foods se 
comienzan a negociar en el New York Stock Exchange. En el 2007, se produce un 
movimiento estratégico importante cuando el Grupo Altria decide realizar el spin- 
off (separar acciones entre Philip Morris y Kraft), y el 2 de abril del 2007 marca el 
primer día en la historia de Kraft que se negocian acciones de manera 
independiente.  
 
Actualmente, Kraft Foods en el nivel internacional, cuenta con 9 marcas “core” que 
registran ingresos anuales por más de $1 billón de dólares. Entre éstas se 
encuentran: Kraft, Milka, Oscar Mayer, Philadelphia, Maxwell House, Nabisco, 
Oreo, Jacobs y Danone. Adicionalmente, cuenta con un portafolio de 50 marcas 
con ingresos de más de  $100 millones anualmente. 
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A nivel operativo y administrativo según la página oficial de Kraft Foods, 
registran 103.000 empleados a nivel mundial. Como se citaba anteriormente la 
empresa comercializa sus productos en más de 150 países, con presencia de 
plantas de operaciones en 70 países.  
 
La empresa cuenta con alrededor de 180 plantas de manufactura en todo el 
mundo, con 11 Centros Especializados de Investigación y Desarrollo buscando 
producto de esa visión corporativa en ofrecerle los mejores productos en 
innovación a las personas de todo el mundo.  
 
En el 2007, según la página oficial de Internet, se registraron ingresos netos de 
Kraft Foods totales por $37 billones de dólares en todo el mundo.  
 
Mundialmente, Kraft Foods presenta una división estratégica de mercadeo de 5 
categorías de alimentos y bebidas, que, a su vez, conforman la totalidad de los 
ingresos. A continuación, se enumeran las diferentes categorías de acuerdo con el 
peso en ingresos del negocio de Kraft según el reporte de accionistas vigentes 
para el 2007 existente en la página oficial de Kraft: 
 
1. Bocadillos (Snacks): la categoría está conformada por los 
negocios de galletas, bocadillos, confites y chocolates. A cierre del 
2007 según la página oficial de Kraft, sus productos representaron 
el 31% del peso del negocio con ingresos netos de $11.4 billones 
de dólares.  
 
2. Bebidas (Beverages): la categoría está conformada por bebidas 
en polvo (jugos, fantasía o café). A cierre del 2007, representó el 
22% del peso del negocio con ingresos por $8.1 billones de 
dólares.  
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3. Quesos (Cheese): la categoría está conformada por quesos 
procesados en sus distintas presentaciones. A cierre del 2007 
representó el 19% del peso del negocio con ingresos por $6.9 
billones de dólares.  
 
4. Alimentos preparados (Convenient Meals): la categoría está 
conformada por alimentos preparados listos para calentar o comer 
en distintas presentaciones, donde se encuentran marcas “core” 
como Oscar Mayer. Al cierre del 2007, representó el 15% del peso 
del negocio con ingresos por $5.8 billones de dólares.  
 
5. Comestibles (Groceries): la categoría está conformada por 
aderezos, mayonesas, postres y aditivos de alimentos. Al cierre 
del 2007, representó el 14% del peso del negocio con ingresos por 
$5.1 billones de dólares.  
 
Comercialmente, para el caso de Kraft Foods Costa Rica, la empresa cuenta con 
un portafolio de marcas que se divide en 4 categorías principales que son: bebidas 
en polvo (beverages), galletas (biscuits), confites y chocolates (confectionery) y 
postres (groceries).  
 
Esta división se realiza de acuerdo con la dinámica del mercado local, donde se 
comercializa un grupo de marcas de acuerdo con el perfil de los consumidores de 
este país. Existen marcas de Kraft en el nivel global que no se comercializan en 
Costa Rica o son importadas en volúmenes muy bajos al ser productos “premium” 
(precios más altos) y desarrollados para mercados como Estados Unidos 
primordialmente; además, Kraft cuenta con un portafolio de marcas claramente 
definido, según el Gerente de Categoría de Kraft, para comercializar en las 
diferentes naciones de Centroamérica y Costa Rica, no se hace excepción.  
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Kraft en los últimos años, según expresó el Gerente de Categoría, también se 
ha caracterizado por ubicar y tratar de adquirir marcas de alimentos líderes en 
mercados locales, ejemplo de esto es el caso de Lacta (participa en la categoría 
de chocolates) en Brasil, y Gallito, líder en el mercado de confites y chocolates de 
Costa Rica.  
 
Las marcas más importantes de Kraft Foods en Costa Rica, según información 
proporcionada por el Gerente de Marca de Galletas son: Tang, Oreo, Club Social, 
Royal, Gallito, Milka, y Ritz.  
 
2.2. Visión y misión 
 
Es importante, antes de iniciar el desarrollo estratégico de este plan, conocer en 
detalle cuál es la visión, misión y principios estratégicos que rigen a la empresa 
globalmente, para fundamentar la propuesta del lanzamiento del nuevo producto 
en términos de conocer si se encuentra acorde con la visión corporativa que 
maneja Kraft y el valor agregado que se le pretende brindar al consumidor con el 
lanzamiento del nuevo producto.  
 
Kraft Foods al ser una empresa con alcance mundial se preocupa por escuchar, y 
brindar lo mejor a los consumidores. Orientado siempre en ofrecer productos 
innovadores y de alta calidad, buscando con esto ser congruente con su visión, 
misión y valores que se detallan a continuación.  
 
2.2.1. Visión 
 
Dentro de las tareas de la administración estratégica de las empresas que son 
necesarias analizar, se encuentra entre ellas la de desarrollar una visión 
estratégica de hacia dónde se dirige la organización, y cómo se enlaza esto con 
los consumidores. 
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En ese sentido, la visión corporativa de Kraft Foods, según el sitio oficial de la 
empresa en Internet, se propone ayudar a las personas de todo el mundo a 
alimentarse y vivir mejor.  
 
Independientemente si se busca hablar de un consumidor de Asia o de América 
Latina, Kraft Foods pretende, por medio de su amplio portafolio de marcas y 
productos, proporcionarle a los consumidores productos de alto valor que le 
permitan satisfacer las necesidades y patrones de alimentación diarios, necesarios 
para que éstos y sus familias puedan vivir mejor.  
 
2.2.2. Misión 
 
Desde el punto de vista de la administración corporativa, acerca de la clase de 
compañía que está tratando de crear y de la clase de posición de negocios que se 
desea delimitar en los años por venir, eso constituye una visión estratégica. La 
misión en su lugar busca establecer una definición clara del negocio actual y lo 
que busca ser la empresa.  
 
En el caso de Kraft, en su misión busca seguir trabajando por ser la empresa líder 
mundial de alimentos.  
 
Actualmente, en el nivel mundial, en el mercado de alimentos y bebidas 
preparadas de consumo masivo, este liderazgo es ostentado por Nestlé, seguido 
en segundo lugar por Kraft Foods, según la página oficial de Kraft. 
 
2.3 Principios estratégicos y estrategia comercial global 
 
Con la llegada de la nueva CEO de Kraft, Irene Rosenfeld, la organización bajo su 
liderazgo, se encargó de desarrollar y comunicar cuatro principios estratégicos 
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para definir el rumbo de la compañía en los próximos años, que se detallan a 
continuación. Estos fueron obtenidos de la página oficial de Kraft6. 
 
a. Estructurar internamente la organización para crecer (rewire 
the organization for growth): se trata de una política de 
desarrollo de liderazgo en las diferentes unidades de negocios y 
líderes locales para permitir un desarrollo más acelerado del 
negocio en sus diferentes categorías, por medio de las 
discusiones abiertas, honestas, que permitan identificar las 
buenas prácticas y barreras que existen para el desarrollo del 
negocio.  
 
b. Renovar las categorías (reframe our categories): se enfoca en 
brindarle estratégicamente más valor a los consumidores y hacer 
las categorías más relevantes para los consumidores, por medio 
de la investigación de mercados y el consumidor para entender 
las nuevas tendencias alimentarias, entre ellas las líneas 
saludables, “light”, alimentos rápidos de preparar y productos 
“premium” (alto valor en calidad y equidad de marca), entre otros.   
 
c. Explotar las fortalezas de la fuerza de ventas de Kraft, 
(exploit our sales capabilities): internacionalmente, Kraft, según 
página corporativa, cuenta con una de las fuerzas de ventas más 
fuertes en la industria de alimentos, la alta Gerencia de la 
Organización visualiza un mayor crecimiento, potenciando la 
fuerza de ventas.  
 
 
 
6   http://www.kraft.com/About/strategies/
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d. Política interna de productividades y reducción de costos 
sin afectar la calidad de los productos, (drive down costs 
without compromising quality): Kraft busca enfocarse en 
comprometer a la organización a buscar oportunidades de mejora 
a nivel de operaciones para bajar los costos, viendo alternativas 
de “outsourcing”, buscando mayor eficiencia con proveedores, 
clientes, entre otras.  
 
2.4. Estructura Organizacional  
 
Producto de las entrevistas realizadas a dos Gerentes de Kraft Foods Costa Rica 
se pudo conocer que ésta cuenta con dos modernas plantas de manufactura. La 
primera de ellas, ubicada en Belén. Costa Rica se encarga de la producción de los 
productos para la categoría de bebidas en polvo (Tang & Fresco Royal), postres 
(Gelatinas y Flanes Royal) y confites y chocolates (Gallito y Milka).  
 
La segunda planta se ubica en Managua, Nicaragua y es la encargada del 
abastecimiento de los productos del portafolio de galletas Nabisco. Ambas plantas 
se encuentran certificadas con los más altos estándares de calidad y de acuerdo 
con las normas de Kraft Foods Internacional.  
 
Plantas Kraft Foods Centroamérica
Planta Belén, 
Costa Rica
Planta Managua, 
Nicaragua
Producción: 
Bebidas en 
polvo, Confites, 
Chocolates y 
Gelatinas
Producción: 
Galletas
Operaciones
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Kraft Foods Costa Rica en oficinas centrales y planta de manufactura Belén está 
compuesta por los siguientes departamentos, los que velan por el negocio del 
mercado de Costa Rica. En la sección de anexos se puede encontrar el 
organigrama con la estructura.  
 
Adjunto se encuentra un desglose de estructura por áreas funcionales:  
- Recursos Humanos: 7 colaboradores.  
- Operaciones: 282 colaboradores.  
- Customer Service & Logistics: 14 colaboradores. 
- Compras: 5 colaboradores. 
- Finanzas & Contabilidad: 10 colaboradores. 
- Mercadeo: 11 colaboradores. 
- Ventas & Trade Marketing: 21 colaboradores.  
- Legal, Regulatorio y Asuntos Corporativos: 5 personas.  
 
El estilo gerencial de la empresa cuenta con una estructura de Directores y 
Managers que le reportan a un Gerente General, y manejan juntas de staff 
periódicas para abordar temas importantes. Según expresó el Gerente de la 
empresa durante la entrevista realizada, existe un liderazgo muy positivo del 
Gerente General que permite un acercamiento más de lo normalmente visto en 
términos de accesibilidad, exposición de nuevas ideas y reto al status quo.  
 
A su vez, cada Manager de las distintas áreas funcionales cuenta con un equipo 
de soporte, que le reportan directamente. Según las entrevistas realizadas, la 
empresa se caracteriza por un estilo gerencial abierto, donde se respetan las 
jerarquías, pero es posible de acuerdo con los principios estratégicos corporativos 
identificar oportunidades de mejora y comunicarlos. La empresa se preocupa por 
invertir y formar el recurso humano con talento y procura potenciarlo local o 
internacionalmente. Para la empresa, el activo más importante lo constituye su 
recurso humano, según es la política expresada por el departamento de recursos 
humanos.  
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2.5. Descripción de los productos 
 
El portafolio de productos de Kraft Foods Costa Rica cuenta con marcas con una 
gran tradición histórica en el ámbito mundial, y algunas de ellas, como Gallito, en 
el nivel local. Esto le brinda una equidad de marca y posicionamiento alto en la 
mente de los consumidores. Los productos se dividen en 4 categorías:  
 
- Bebidas en polvo (Beverages). 
- Galletas (Biscuits).  
- Confites & chocolates (Confectionery).  
- Postres y mayonesas (Groceries). 
  
En la categoría de bebidas en polvo se encuentran marcas y productos como 
Tang, Fresco Royal, Royal Blend y Clight como las más importantes.  
 
En la categoría de galletas se ubican marcas con una tradición histórica desde 
1912 como Oreo,  que se registra como la galleta más vendida de todo el mundo. 
Otras marcas como: Ritz, Chips Ahoy, Club Social, Belvita, Cristal y Trakinas 
conforman el portafolio de galletas bajo la sombrilla de Nabisco. En esta categoría 
es donde se estará concentrando el desarrollo de la oportunidad de mercado del 
presente trabajo de investigación.  
 
En el portafolio de Confites y Chocolates Kraft se encuentran marcas como Gallito 
con una presencia histórica en Costa Rica de 100 años en el 2009, Milka y 
Toblerone.  
 
En el caso de los Postres, la marca predominante y líder del mercado es Royal 
con una variedad amplia de sabores de gelatinas manufacturas en planta local. A 
su vez, se encuentran los flanes. En el caso de las mayonesas Kraft, éstas son 
manufacturas en otras Plantas fuera de Centroamérica.  
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2.6. Estrategia comercial de la empresa en la categoría de galletas 
 
Como se ha citado anteriormente, Nabisco es la marca sombrilla en el nivel global 
del portafolio de galletas de Kraft Foods, y donde se pretende desarrollar el plan 
para el lanzamiento de un nuevo producto como extensión de línea, para la marca 
“Y” en el mercado de galletas de Costa Rica.  
 
Nabisco, dentro de Kraft, según entrevista realizada al Gerente de Categoría, se 
ha caracterizado mundialmente por manejar una estrategia de línea de productos 
sólida, caracterizada por buscar ofrecer productos de alta calidad, siguiendo los 
principios estratégicos corporativos citados anteriormente, centrados en inversión 
en procesos de innovación para poder ofrecer a los consumidores de galletas 
productos deliciosos, bajo una estrategia de alto valor.  
 
Se puede describir, según la información recabada, como una estrategia de alto 
valor la que caracteriza a Nabisco, la búsqueda de brindarle al consumidor 
productos de alta calidad, por medio de marcas “core” como Oreo, Ritz, Chips 
Ahoy, Club Social y Belvita entre las más importantes.  
 
En el tercer capítulo de este trabajo de investigación, se analizará más en detalle 
la estrategia de Nabisco, Kraft Foods; pero es importante identificar y describir en 
este segundo capítulo la estrategia comercial de Nabisco de su portafolio de 
galletas en el mercado específico de estudio de Costa Rica, cuáles son las sub-
marcas que lo conforman, su estrategia comercial en el mercado a nivel de 
producto, precio, plaza, promoción y clientes, para analizarlo más en profundidad 
en el siguiente capítulo.  
 
A continuación, se describe con el apoyo de la información recabada de las 
entrevistas realizadas a los Gerentes de: Categoría de Galletas, Marca de Nabisco 
y de Investigación de mercados de Kraft Foods, las principales variables de la 
estrategia comercial de la empresa en la categoría de galletas. 
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2.6.1. Producto  
 
En el nivel de producto, Nabisco en Costa Rica, según información proporcionada 
por el Gerente de Categoría, cuenta con un portafolio definido de productos de alta 
calidad y valor para el consumidor, que lo integran las marcas “core”: Oreo, Ritz, 
Club Social, Chips Ahoy y Belvita. También se encuentran las marcas “none-core”, 
que, a diferencia de las “core”, son marcas con una menor inversión en publicidad 
y medios de comunicación, entre ellas: Cristal, Trakinas y Sorbetto.  
 
Según información obtenida por medio de las entrevistas realizadas, Nabisco en 
Costa Rica busca ofrecer productos de alta calidad y delicioso sabor, en relación a 
sus competidores. Sus marcas principales y las diferentes presentaciones de los 
productos se apoyan en una equidad de marca fuerte para transmitir los beneficios 
o atributos de sus productos a los consumidores.  
 
Los productos en el nivel de estructura de empaque, según se constató con la 
adquisición de muestras, cuentan con un material de empaque metalizado en su 
mayoría de presentaciones individuales, lo que permite que sean más resistentes 
y que ofrezcan una vida útil de preservación más alta para los clientes y 
consumidores según expresó el Gerente de Categoría.  
 
2.6.2. Precio  
 
Según expresó este Gerente, la estrategia de precios del portafolio de galletas de 
Nabisco en Costa Rica busca ser premium, tanto por la composición y calidad de 
sus productos, como por precio.  
 
En el mercado de galletas, al igual que otros mercados hay una pirámide de 
posicionamiento de productos, donde se encuentran productos: premium (alto 
valor), mainstream (mediano valor), y value (bajo valor).  
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Normalmente, se encuentra una congruencia entre el posicionamiento del 
producto y su precio, donde a mayor calidad del producto, su precio suele ser más 
elevado, y se ubica en la parte más alta de valor de la pirámide, éste es el caso 
del nivel de precios del portafolio de Nabisco.  
 
Por medio de la visita a diferentes puntos de venta se pudo constatar que el 
diferencial de precio de las principales marcas de Nabisco citados anteriormente y 
productos competidores oscilan entre un 10-20% por encima.  
 
Según el Gerente de Categoría, Nabisco en Costa Rica, en el nivel de estrategia 
de precios, busca ser un competidor premium, por ende, su portafolio de marcas y 
productos busca ofrecer algo más al consumidor y capturar así ese nicho de 
mercado de consumidores que está acostumbrado a pagar un precio razonable 
por un producto de buena calidad.  
 
2.6.3. Plaza o distribución 
 
En el nivel de distribución y ejecución del portafolio de Nabisco en los puntos de 
venta de Costa Rica, producto de las entrevistas realizadas a Gerentes de la 
empresa, se puede contextualizar que existe dos canales de venta y distribución 
principales, que son: el canal moderno (compuesto por los supermercados de las 
cadenas más importantes, como Wal-Mart, Mega Súper, etc.); y el canal 
tradicional (conformado por todos aquellas pulperías, mini supers y 
establecimientos pequeños de abarrotes a lo largo del país).  
 
En el caso específico de la estrategia de distribución de Nabisco, se identificó, por 
medio de la información proporcionada por el Gerente de Categoría, de acuerdo al 
perfil del consumidor, posicionamiento del portafolio de productos y precio recién 
descrito, que la estrategia de la empresa busca ser sólida en primera instancia en 
el canal moderno.  
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En el siguiente capítulo, se hará un análisis detallado del modelo de distribución 
de la empresa. La distribución a este canal la realiza de forma directa desde las 
bodegas principales de la empresa a las del cliente.  
 
Como segundo enfoque, se expresó que Nabisco busca ampliar su distribución 
numérica en el canal tradicional, llegando a un consumidor meta más sensible al 
precio. La empresa en el canal tradicional maneja un modelo de ventas y 
distribución indirecto con cinco diferentes distribuidores con que cuenta la 
empresa a lo largo del país. En el siguiente capítulo, se analizará más en 
profundidad sus fortalezas y debilidades.  
 
2.6.4. Promoción  
 
En el nivel de promoción el portafolio de marcas de Nabisco se describe producto 
de la entrevista realizada al Gerente de Categoría, como una empresa que cuenta 
con una gran equidad de sus marcas “core”, al ser marcas con una tradición 
histórica amplia, con marcas como Oreo, con presencia mundial desde 1902 y que 
tratan de explotar esta equidad mencionada a través de la comunicación 
desarrollada en el nivel de publicidad dentro de la mezcla de promoción.  
 
En el caso específico de Nabisco Costa Rica, ésta desarrolla promoción e 
inversión respectiva en sus marcas “core”, donde la promoción se enfoca en 
publicidad en medios de comunicación, tales  como televisión, en la que se 
concentra mayoritariamente la pauta publicitaria. A su vez, se invierte en 
promoción de activaciones tácticas con el consumidor. Con las dos variables 
anteriores citadas, la empresa busca aumentar el nivel de recordación y 
exposición de la marca en los diferentes mercados meta de las marcas de 
Nabisco, según expresó el Gerente de Categoría.  
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2.6.5. Clientes 
 
Los principales clientes de Nabisco en Costa Rica desde el punto de vista de 
compradores directos en la cadena de distribución y ventas, lo representan las 
cadenas de supermercados que conforma el canal moderno, según comentó el 
Gerente de Categoría de la empresa.  
 
Dentro del grupo de cadenas que conforman el canal moderno, Wal-Mart 
representa más del 60% de las ventas según AC Nielsen. Wal-Mart cuenta con 
165 distintos supermercados en Costa Rica que lo integran, según se comprobó 
del sitio oficial de la empresa7, donde Palí cuenta con 123 supermercados a lo 
largo del país; Mas x Menos, con 25; Hipermás, con 6 y Maxibodega, con 11. 
 
El porcentaje restante de clientes de Nabisco lo conforman el resto de cadenas de 
supermercados: Mega Super, Auto Mercado, Jumbo, etc. Adicionalmente, la venta 
directa a cinco distribuidores master a lo largo del país, que se encargan de 
colocar el producto en el canal tradicional del país (mini supers, pulperías, etc.).  
 
Desde el punto de vista de consumidor final, según se obtuvo de la entrevista 
realizada, Nabisco busca ofrecer un portafolio variado de marcas con una 
estrategia de enfoque a consumidores de todas las edades. Donde el mercado 
meta varía de acuerdo con la marca; por ejemplo, Oreo, con un enfoque orientado 
a niños. En el caso de otras marcas, como Ritz y Club Social, el enfoque del 
mercado meta está dirigido a jóvenes-adultos.  
 
Según expresó el Gerente de Categoría, Nabisco ha realizado diferentes estudios 
para entender cuáles son las principales necesidades del consumidor, de ahí 
parten en la búsqueda estratégica de ofrecer nuevos productos, deliciosos y de la 
 
7   http://walmart‐centroamerica.com/nuestras_tiendas_costarica.htm  
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mejor calidad posible, para conquistar nuevos consumidores y mantener la 
lealtad de los consumidores existentes.  
 
2.7. Descripción del mercado de galletas 
 
2.7.1. Mercado de galletas en Costa Rica 
 
El mercado de galletas en Costa Rica se caracteriza por la presencia de muchos 
competidores, según se pudo constatar por medio de la visita a diferentes puntos 
de venta para conocer el portafolio de marcas y productos, la investigación 
realizada en las bases de datos de AC Nielsen de lecturas oficiales del mercado 
de galletas en Costa Rica, los sitios oficiales de Internet de las principales marcas 
y las entrevistas realizadas a Gerentes de la empresa en estudio, que cuentan con 
amplia experiencia y conocimiento del mercado de galletas.  
 
Se pudo identificar que algunos competidores cuentan con una tradición histórica 
muy fuerte, tal es el caso de Pozuelo, recién adquirida por la empresa 
Colombiana, Nacional de Chocolates (Noel) que es el líder del mercado.  
 
En segunda posición, se encuentra Nabisco, según lecturas de participación de 
mercado de AC Nielsen. Existen otros participantes con propuestas de productos y 
precios de bajo y mediano valor como Expro-Gama y Cuétara que ostentan el 
tercer lugar en participación de mercado. En otro punto de este Capítulo se 
describirá más a detalle la competencia.  
 
Según lecturas de participación del mercado de galletas por parte de AC Nielsen8 
para Costa Rica (empresa líder en bases de datos y análisis de participación de 
mercado en el nivel mundial), se puede analizar de qué manera la categoría de 
 
8  AC Nielsen Advisor (2008). Bases de datos de la categoría de galletas y snacks.   
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galletas comienza en el 2007 a registrar crecimientos de dos dígitos donde pasa 
de una base en mayo del 2006 de 1.225 toneladas mensuales de venta en 
volumen a 1.625 toneladas mensuales en setiembre del 2007, con un crecimiento 
de un 33% de mercado.  
 
Del 2007 al 2008, la situación inflacionaria que se citarán en el siguiente apartado 
y el incremento del índice de precios, provoca, en ese lapso de tiempo, que el 
mercado de galletas se mantenga estable con una base similar, registrando a 
setiembre del 2008 una categoría que moviliza 1.625 toneladas en volumen de 
producto terminado. El volumen total del mercado de galletas del 2008 fue de 
alrededor de 18.000 toneladas para Costa Rica de acuerdo a la información 
reportada por AC Nielsen de los últimos periodos. 
 
En términos de valor (dinero) se ha presentado una gran tendencia creciente del 
mercado, esto por los constantes incrementos de precios que los principales 
competidores del mercado de galletas se han visto en la obligación de realizar 
ante los constantes incrementos de materias primas necesarias para la 
producción, y los incrementos del petróleo registrados a finales del 2007 y los 
primeros periodos del 2008.  
 
En síntesis, en valor (en unidad de medida de dólar estadounidense)  la categoría 
de galletas en Costa Rica, según fuentes de AC Nielsen, registró una fuerte alza 
conducido por los incrementos de precios realizados.  
 
En el 2006, la categoría de galletas total mercado de Costa Rica registró un valor 
de $4.5 millones de dólares, evolucionando en mayo del 2007 a $5.7 millones con 
un crecimiento de un 27%.  
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De mayo del 2007 a setiembre del 2008, producto de la estrategia agresiva de 
precios de los competidores del mercado, se registra un valor histórico alcanzado 
de $7.5 millones mensuales para toda la categoría de galletas con un crecimiento 
en relación al 2006 de 66% y versus el 2007, de 32%, proyectándose que el 
mercado de galletas en valor cierre en el año 2008 en $85 millones para Costa 
Rica.  
 
2.7.2. Segmentación e importancia 
  
Por medio de la investigación realizada en las lecturas de AC Nielsen, el mercado 
y la categoría de galletas, se divide en dos subcategorías: galletas dulces y 
saladas. A su vez, dentro de cada una de las subcategorías existen varios 
segmentos que sumados conforman la totalidad del mercado de galletas en Costa 
Rica. A continuación, se describirá la situación de mercado de cada una de éstas 
subcategorías y segmentos del mercado de galletas en Costa Rica.  
 
Según información de las bases de datos de AC Nielsen, para setiembre del 2008 
en Costa Rica, el 71% del volumen total en toneladas que integran la categoría de 
galletas, corresponde a las galletas dulces, el restante 29% lo representan las 
galletas saladas.  
 
En términos de porcentajes de valor (unidad de medida dólar estadounidense), la 
diferencia entre las dos subcategorías se acrecienta un poco más por temas de 
precios, tomando como base en ese mismo periodo de investigación donde existe 
una mezcla de un 75% que lo generan los ingresos por el consumo de galletas 
dulces, versus un 25% generado por las galletas saladas.  
 
Dentro de la subcategoría de las galletas dulces, existe una clasificación de 
segmentos vigente en el mercado y desarrollada por AC Nielsen que sirve como 
parámetro dentro de todo el proceso de escaneo de las ventas en todo Costa 
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Rica, y lecturas de participación de mercado para los departamentos de 
investigación de mercado.  
 
Explicado lo anterior, las galletas dulces se dividen en cuatro segmentos 
importantes: galletas rellenas o tipo sándwich, chocolate, dulces sin relleno, wafer 
o sorbetto y el segmento bran (línea saludable).  
 
En el caso de las galletas saladas, los dos segmentos principales existentes 
dentro de esta subcategoría son los de las sodas y las bañadas en aceite.  
 
Con el gráfico que se detalla a continuación se puede apreciar la composición de 
los principales segmentos de la categoría de galletas en Costa Rica en volumen, 
según información de AC Nielsen al cierre del 2008.  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Participación Segmentos Galletas CR
27%
11
8% 4% 2%
17%
17%
14%
%
SANDWICH DULCES-SIN RELLENO BANADAS EN ACEITE,SALADAS
CHOCOLATES SODAS,SALADAS WAFFER,DULCES
M ARIA,DULCES BRAN DULCES
 
 
*Fuente: base de datos AC Nielsen, diciembre 2008, Costa Rica. 
 
Se observa, de acuerdo con el peso más alto la preferencia de los consumidores 
de Costa Rica en primera instancia por las galletas dulces, donde el segmento de 
sándwich de la subcategoría de galletas dulces es el más importante con un peso 
de un 27%.  
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El segundo segmento más fuerte del mercado de galletas es el de las galletas 
bañadas en aceite, el segmento más importante de la sub categoría de galletas 
saladas, con un peso de un 17%. En tercer lugar, con un peso en porcentaje igual, 
se encuentra el segmento de galletas dulces sin relleno.  
 
Luego se encuentran otros segmentos, como el de galletas con cobertura de 
chocolate, con un 14%, dentro de la subcategoría de las galletas dulces. Se 
identifica también entre los principales, el segmento de galletas sodas, con un 
11% de peso en el mercado, y con un 8%, el segmento de galletas tipo sorbetto o 
wafer.  
 
Dentro de la subcategoría de galletas saladas, y en el segundo segmento en 
importancia (bañadas en aceite), se puede observar en el siguiente gráfico, el 
comportamiento en el mercado de Costa Rica, donde Bokitas de Pozuelo es el 
líder en participación de mercado dentro de este segmento, seguido de Club Extra, 
en tercer lugar, Ritz de Nabisco, y cierra dentro de este segmento, Club Social de 
Nabisco.
% Participación  Mercado CR, Galletas Saladas
0,5
2,7
1,8
0,8
0,9
0,0 0,5 1,0 1,5 2,0 2,5 3,0
CLUB SOCIAL, NABISCO
BOKITAS, POZUELO
CLUB EXTRA, POZUELO
RITZ PLAIN, NABISCO
RITZ QUESO, NABISCO
 
*Fuente: base de datos AC Nielsen, Diciembre 2008, Costa Rica. 
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2.8. Principales competidores y posiciones competitivas 
 
Según se pudo investigar de las fuentes citadas anteriormente, el mercado de 
galletas en Costa Rica cuenta con varios competidores participantes, pero existen 
tres competidores de peso que abarcan el 80% del mercado, tanto en volumen 
como en valor. En este mercado se puede aplicar el principio de Pareto ya que un 
20% de las empresas competidoras, generan el 80% del volumen y valor del 
mercado de galletas en Costa Rica.   
 
En los últimos meses, el mercado de galletas de Costa Rica se mostró agitado, 
con la adquisición, por parte de la empresa colombiana Noel, de Riviana Pozuelo, 
líder de galletas local (según lecturas de mercado de AC Nielsen) con presencia 
en el mercado de Costa Rica desde 19199, con productos líderes de mercado 
como Chiky, Cremas y Sodas, en diferentes segmentos.  
 
Esta misma empresa suramericana (Noel), tiempo atrás, había adquirido el 
portafolio de galletas de Nestlé, consolidando con estas adquisiciones una 
posición competitiva muy fuerte y fortaleciendo el liderazgo en el mercado de 
galletas en Costa Rica y Centroamérica.  
 
El segundo lugar, en cuanto a participación (según lecturas de AC Nielsen)  del 
mercado de galletas en Costa Rica, le pertenece a Nabisco de Kraft Foods, con 
varias marcas importantes globales como Oreo y Ritz.  
 
Ante algunos movimientos de fusiones, otro de los principales competidores del 
mercado de galletas, Expro-Gama, con sede en Guatemala y fundada desde 
199010, decidió luchar por la adquisición de la empresa de capital costarricense, 
Cuétara. 
 
9  http://www.pozuelo.com/  
10   http://www.gama.com   
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El bloque Expro-Cuétara (según lecturas de mercado de AC Nielsen),  ostenta, 
actualmente, la tercera posición del mercado de galletas. Así, en los últimos 
meses, se han formado bloques de empresas de galletas fusionadas, en 
búsqueda de seguir creciendo en participación de mercado en Costa Rica y el 
resto de Centroamérica.  
 
Según información de las lecturas de participación de mercado de AC Nielsen, 
para el mercado de galletas en Costa Rica, para diciembre del 2008, las 
principales posiciones competitivas del mercado en valor son ostentadas, en 
primer lugar, por Noel+Pozuelo, con un 62% de participación de mercado, seguido 
de Nabisco de Kraft Foods, con un 9%, y Expro Gama+Cuétara, con un 7%. El 
resto del porcentaje total de participación de mercado se diluye entre otros 
pequeños competidores, tales como, Jacks, Costa y Colombina.  
 
Del 2007 al cierre del periodo 2008, Noel+Pozuelo ha perdido 2 puntos 
porcentuales en valor. Nabisco, Kraft Foods con sus diferentes estrategias ha 
logrado ganar estos puntos con un esquema de posicionamiento totalmente 
diferente al de Pozuelo y Expro-Cuétara. Aún así, la brecha existente entre el líder 
de mercado y el segundo y tercer lugar es bastante amplia.  
 
De manera general, cabe adelantar antes del análisis del tercer Capítulo de este 
trabajo de investigación, que en el nivel del mercado de galletas de Costa Rica 
Pozuelo, cuenta con un posicionamiento muy fuerte de marca, en relación con sus 
dos competidores inmediatos, Nabisco y Expro-Cuétara.  
 
El posicionamiento de los productos y la mezcla de mercadeo de este principal 
competidor de Nabisco Kraft Foods, se estará analizando en el próximo Capítulo. 
El objetivo de este segundo Capítulo es describir la industria y el mercado de 
galletas para que exista un entendimiento idóneo, antes de realizar el análisis y la 
investigación de la oportunidad de mercado existente.  
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2.9. Factores del entorno 
 
Costa Rica, según el Instituto Nacional de Estadística y Censo (INEC)11 a octubre 
del 2008, cuenta con una población base de 4.549.903 habitantes.  
La inflación ha mantenido una tendencia creciente durante los primeros ocho 
meses del 2008, observada desde la mitad del 2007, donde, en ese año, según el 
Banco Central de Costa Rica, la inflación acumulada fue de 10.7%.   
 
Según información del INEC, el índice de precios al consumidor (IPC) registró una 
variación anual, al cierre de agosto del 2008, de 15,4 % (10,8% acumulado) el que 
ha impactado muchas industrias de consumo y servicios. La industria de alimentos 
y, específicamente, del mercado de galletas en análisis en este caso no es la 
excepción. El IPC presenta una tasa superior tanto al dato observado un año atrás 
como a la meta originalmente planteada en el Programa Macroeconómico (8% +/- 
punto porcentual). 
 
Según información del Banco Central de Costa Rica obtenida del último informe de 
inflación de setiembre del 2008, la inflación interanual media se proyecta superior 
para diciembre del 2008 en 15,3% y para el 2009 en 13,7%.   
 
El alza de los precios internacionales de las materias primas, particularmente del 
petróleo y los alimentos básicos han constituido un factor determinante en el 
aumento sostenido de la inflación mundial desde mediados del año pasado y ha 
repercutido en la industria de galletas de Costa Rica y sus competidores.  
 
Lo anterior, ha provocado incremento de precios por parte de las empresas 
competidoras del mercado de galletas en Costa Rica, para poder compensar estos 
incrementos citados.  
 
11  http://www.inec.go.cr/. Estadísticas de la población y económicas.  
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Precisamente en la categoría para medir la inflación que establece el Banco 
Central de Costa Rica12 de pan y cereales (donde se incluye el mercado de 
galletas), se aprecia una variación de la inflación interanual, a agosto del 2008, de 
37,8% , con una variación significativa de la tasa registrada en el 2007 de 20,6%.  
Como se desarrolló a lo largo de este segundo Capítulo, Kraft Foods es una 
empresa de alimentos de consumo masivo con presencia mundial y en Costa 
Rica, y se preocupa por ofrecer nuevos productos a los consumidores, por medio 
de la innovación y lanzamiento de nuevos productos.  
 
Nabisco, marca sombrilla del portafolio de galletas perteneciente a Kraft Foods, 
busca lanzar un nuevo producto como extensión de línea de una de sus marcas 
principales en el mercado de galletas de Costa Rica. 
 
Con esta propuesta de innovación del nuevo producto, la empresa y la marca 
buscan ser congruentes con la visión y principios estratégicos de la organización 
en el nivel global, pensando en ofrecerle a los consumidores productos 
innovadores y de alta calidad, como quedó enmarcado en los principios descritos 
anteriormente.  
 
Nabisco Kraft Foods, tal y como se detalló en la estructura organizacional de la 
empresa, cuenta con la capacidad propia de manufactura en su planta de 
Managua, Nicaragua, para producir el nuevo producto propuesto, apoyado, 
además, con una organización regional de múltiples áreas funcionales de negocio 
centralizada en Costa Rica.  
A manera de cierre de este segundo Capítulo, se puede recalcar, producto de la 
investigación de diferentes fuentes realizadas mencionadas anteriormente, que los 
productos del portafolio de galletas de Nabisco buscan alcanzar un buen 
 
12  http://www.bccr.fi.cr/flat/bccr_flat.htm. Informe de inflación a Setiembre 2008. 
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posicionamiento de mercado en términos de valor (calidad productos) y equidad 
de comunicación de sus marcas. 
 
La descripción del mercado de galletas y los segmentos en este segundo Capítulo, 
permite ampliar el conocimiento en busca de la oportunidad del mercado, donde 
Nabisco procura seguir una estrategia comercial enfocada en un posicionamiento 
“premium”, tanto en estrategia de producto como en precio. En el nivel de 
distribución, según se expresó, busca enfocarse en el canal moderno.  
 
En cuanto a mercado de galletas en Costa Rica, se describe un mercado de 
galletas constante y en crecimiento, donde, a pesar de algunos factores del 
entorno económico, el consumo dentro del mercado se mantiene estable.   
 
Producto de la investigación realizada en bases de datos de AC Nielsen, se 
identifican 3 grandes segmentos en el mercado de galletas de Costa Rica que se 
valorarán en el siguiente Capítulo. Estos segmentos son, en orden de importancia: 
sándwich, bañadas en aceite y dulces sin relleno.  
 
La investigación de los segmentos del mercado y la posición de Nabisco en el 
mercado permite conocer de cara al siguiente Capítulo, donde se podía concentrar 
una oportunidad de mercado para el lanzamiento del nuevo producto de Nabisco. 
El segmento de galletas bañadas en aceite, según se pudo apreciar en el gráfico 
respectivo, es el segundo en importancia y para Nabisco presenta la oportunidad 
de crecer su participación por medio de un plan de mercado.  
 
El principal competidor en este segmento de mercado es Pozuelo, según 
información de AC Nielsen, con la participación de Bokitas y Club Extra, que 
cuentan con una tradición histórica muy fuerte en el país, pero Nabisco tiene una 
participación importante de dos marcas y presenta la oportunidad, 
preliminarmente, si así se planifica, de acortar la brecha. Estos detalles se 
analizarán en el tercer Capítulo a continuación.  
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CAPÍTULO III. Análisis principales variables mercadológicas 
 
En el desarrollo de este Capítulo, se pretende, en primer lugar, iniciar con el  
análisis de la estrategia comercial actual de mercadeo de Nabisco, y analizar los 
cuatro componentes principales de la mezcla de mercadeo. Para poder identificar 
la oportunidad del lanzamiento del nuevo producto es indispensable realizar un 
análisis del mercado de galletas y los segmentos más importantes, sumado a un 
análisis del entorno actual.  
 
Seguido del análisis de la estrategia comercial actual de la empresa y del 
mercado, es fundamental realizar un análisis de su principal competidor en el 
mercado de galletas de Costa Rica como se identificó en el capítulo anterior.  
 
Luego del análisis del contexto anterior se analizará la oportunidad de mercado del 
lanzamiento del nuevo producto de la marca “Y”, denominada así por temas de 
confidencialidad de la marca de Nabisco, con la propuesta de un nuevo producto 
con sabor a pizza como extensión de línea, para competir específicamente en el 
segmento de mercado de galletas bañadas en aceite, segundo en importancia del 
mercado de galletas de Costa Rica. .  
 
La oportunidad de mercado solo podrá ser validada por los consumidores con el 
análisis de los resultados de la investigación cuantitativa de mercado realizada, 
para conocer el grado de aceptación del nuevo producto y otras variables 
mercadológicas que respalden el desarrollo de la propuesta del plan de mercadeo.  
 
A su vez, luego de conocer los resultados obtenidos de la investigación de 
mercado, se desarrollará un análisis FODA del nuevo producto que se pretende 
lanzar y los principales productos competidores existentes actualmente en el 
segmento que estará participando este producto, como lo son Bokitas y Club Extra 
de la misma empresa Pozuelo. Se incluirá dentro del análisis FODA a la empresa 
Nabisco y su principal competidor (Pozuelo). 
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3.1. Análisis de la estrategia comercial actual de mercadeo de la empresa 
en la categoría de galletas 
 
Nabisco, como se mencionó en capítulos anteriores, es la marca sombrilla de Kraft 
Foods para el portafolio de galletas en el nivel internacional. Tiene participación en 
el mercado de galletas en estudio y lanzamiento de esta propuesta de 
investigación, que es el mercado de Costa Rica.  
 
Para analizar la estrategia comercial, se realizará un análisis por separado de 
cada uno de los cuatro componentes de la mezcla de mercadeo (producto, precio, 
plaza y promoción), así como de los clientes que componen la estrategia 
comercial. En el capítulo anterior se describieron los principales aspectos de la 
estrategia comercial, y, a continuación, se analizará cada uno de estas variables.  
 
3.1.1. Producto 
 
Producto de la investigación realizada por medio de las entrevistas a Gerentes de 
la empresa, internamente se puede determinar que Nabisco cuenta con un 
portafolio amplio de producto y busca ofrecer a los consumidores, acorde con sus 
principios estratégicos, productos de alta calidad.  
 
La innovación, según el análisis realizado de la visión estratégica de la empresa, 
es fundamental dentro del desarrollo de los nuevos productos de la categoría de 
galletas en específico.  
 
Se analiza que Kraft Foods busca seguir ampliando su portafolio de galletas en 
Costa Rica en los segmentos más importantes del mercado, uno de ellos es el 
segmento de bañadas en aceite de las galletas saladas (segundo segmento en 
importancia), por medio del lanzamiento de una extensión de línea de un nuevo 
sabor de galleta de una de sus marcas “core”. Esto se analizará en detalle en este 
Capítulo.  
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En cuanto al producto, el portafolio de Nabisco, Kraft Foods, está compuesto por 
cinco marcas “core” principalmente: Oreo, Ritz, Club Social, Chips Ahoy y Belvita. 
Bajo una de estas marcas “core”, que se ha denominado marca “Y” por temas de 
confidencialidad para efectos de esta investigación, es que se pretende realizar el 
análisis para lanzar el nuevo producto.  
 
Luego de la investigación realizada por medio de las entrevistas a la Gerente de 
Categoría y Marca de Nabisco, se analiza que los productos cuentan con un 
posicionamiento “premium” en el mercado, al tratarse en su mayoría de marcas 
globales, que manejan lineamientos de producto, formulación e imagen de marca 
corporativos estrictos, donde la formulación de sus productos es cuidada al detalle 
en cada una de las plantas de producción internacionales. 
 
A manera de análisis del portafolio de productos de Nabisco para Costa Rica, 
estos son manufacturados en la Planta de Nabisco Nicaragua, ubicada en 
Managua, bajo la producción de los más altos estándares de calidad de Kraft 
Foods Internacional. Esta planta es sometida constantemente a auditorías de 
calidad, para ofrecer los mejores productos al consumidor final, según fue 
informado en la entrevista realizada.  
 
El portafolio de productos de Nabisco ® para Costa Rica, se compone en su 
totalidad de las siguientes marcas y productos que se comercializan. Adjunto se 
encuentra un análisis del los principales aspectos de los productos, luego de la 
investigación realizada:  
 
- Ritz ®: marca de galletas tipo salada, clasificada dentro del segmento 
de galletas bañadas en aceite (según base de datos de AC Nielsen). 
Cuenta con 2 sabores de fórmula, una galleta con relleno de queso y 
otra plana sin relleno. Maneja 3 presentaciones por tipo de fórmula: 
empaque individual, empaque de 12 unidades y presentación de tubo.  
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- Club Social ®: galleta tipo salada, clasificada dentro del segmento de 
galletas bañadas en aceite (según base de datos de AC Nielsen). 
Presenta 2 sabores, la formulación original e integral. Maneja 2 
presentaciones de empaque por tipo de sabor, el empaque individual y 
el paquete con 9 unidades.  
 
- Oreo ®: galleta tipo dulce, clasificada dentro del segmento de galletas 
dulces sándwich (según base de datos de AC Nielsen). Maneja 2 
fórmulas, una con base de chocolate y otra con base de vainilla. La Oreo 
Dorada de base de vainilla, es manufacturada en la Planta Nabisco de 
Perú. Cada  fórmula maneja 2 presentaciones de producto: el empaque 
individual y el empaque con 12 unidades.  
 
- Chips Ahoy! ®: galleta tipo dulce, clasificada dentro del segmento de 
galletas de chocolate (según base de datos de AC Nielsen). Maneja una 
formulación de producto con chispas de chocolate. Este producto “core” 
de Nabisco es manufacturado en la Planta Nabisco de México. Cuenta 
con una presentación de display de 5 unidades y el paquetito individual.  
 
- Belvita ®: galletas tipo dulce, clasificada dentro del segmento de 
galletas bran (según base de datos de AC Nielsen). Cuenta con 3 
presentaciones Hony®, Aveny® y Kraker®. Cada una de estas 
presentaciones tiene un empaque individual y empaques grandes que 
contienen 9 unidades.  
 
- Cristal ®: galleta tipo dulce, clasificada dentro del segmento de galletas 
dulces sin relleno. Cuenta con 2 sabores, vainilla y naranja. Cuenta con 
2 presentaciones: el empaque individual y paquete con 12 unidades.  
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En el nivel de composición y formulación de los productos Nabisco, según se 
analizó luego de la entrevista realizada al Gerente de Categoría, esta marca 
cuenta con la ventaja de poder apoyarse en un amplio equipo de Investigación y 
Desarrollo en galletas de Latinoamérica y globalmente, lo que le puede permitir 
contar con diferentes propuestas de innovación en el mediano y largo plazo de 
nuevos productos para las diferentes marcas y segmentos de consumo de galletas 
del mercado de Costa Rica, que respondan a las necesidades identificadas con el 
consumidor y el mercado.  
 
Luego de la entrevista realizada al Gerente de Investigación de Mercados de la 
empresa y las lecturas de participación de mercado, se puede analizar que en el 
mercado de galletas, los consumidores están en la búsqueda de nuevos sabores y 
productos innovadores.  
 
En cuanto a estrategia de innovación en los productos Nabisco, para la marca “Y”, 
se pretende lanzar para el 2009 una extensión de línea con un nuevo sabor de 
galleta, en el segmento de bañadas en aceite, cuyo análisis de mercado que 
respalde la propuesta se realizará en este Capítulo.  
 
Esta marca “Y” de Nabisco por muchos años no ha lanzado un nuevo producto 
con un nuevo sabor como extensión de línea y tiene la oportunidad de innovar en 
el mercado y ese segmento en particular en relación con los productos 
competidores, según se analizará durante el Capítulo.  
 
Luego del trabajo de campo realizado en los puntos de venta y recolección de 
muestras, se puede determinar que los empaques de los productos, en su 
mayoría, utilizan materiales más resistentes en relación con la competencia. Entre 
éstos se encuentran los empaques metalizados de Oreo y Ritz, por ejemplo, que 
le brindan una percepción más sobria y “premium” que el plástico transparente 
(“poly bag”) utilizado por competidores como Riviana Pozuelo y Expro-Cuetara.  
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Cuando se le consultó a los Gerentes de la empresa sobre la importancia de los 
empaques de los productos, se pudo analizar que los empaque de los productos 
influye en el proceso de compra y selección de los consumidores en el punto de 
venta; además de ayudar a posicionar una marca por medio de sus diseños y 
equidad en los empaques que los distinguen del resto, como los logos, colores, 
etc.  
 
En este punto en particular, según el análisis realizado de muestras de productos 
competidores adquiridos en puntos de venta, Nabisco tiene una ventaja en 
relación con sus competidores, al invertir en mejores estructuras de empaque, en 
búsqueda de mantener esa imagen “premium” estratégica, lo que quedó validado 
luego de la entrevista realizada al Gerente de Categoría. En síntesis, luego de las 
investigaciones realizadas sobre el portafolio de producto, se puede identificar un 
posicionamiento fuerte de la marca Nabisco, como productos “premium” o de alto 
valor.  
 
Además, se analiza que los productos de la categoría de galletas presentan el 
respaldo de una marca global como Nabisco y sus estándares de calidad en el 
nivel de formulación y estudios con el consumidor, que realizan antes de lanzar 
nuevos productos al mercado.  
 
En el nivel de estructura de empaque, se analizó que se invierte en materiales de 
empaque de más alto valor, como el material metalizado en lugar del plástico 
transparente. Este material metalizado presenta la ventaja de conservar más 
tiempo el producto, alargando su vida útil, lo que le permite en la cadena de 
distribución una mayor flexibilidad con los clientes.  
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3.1.2. Precio 
 
El precio, según se pudo analizar en la fundamentación teórica, es una variable 
sensible de acuerdo con el perfil del socioeconómico del consumidor y jerarquía 
de necesidades en su vida.  
 
Existen, sin embargo, consumidores en el caso de los alimentos de consumo 
masivo y específicamente de las galletas que están dispuestos a pagar un precio 
por el producto y marca que les gusta. Esto se pudo comprobar al ver los 
diferentes precios existentes en el mercado, producto del trabajo de campo y la 
investigación en las bases de datos de AC Nielsen para analizar la participación 
en valor y precios de los diferentes competidores.  
 
Parte de lo analizado en el párrafo anterior en relación con el precio, sucede 
normalmente cuando se desarrolla un vínculo emocional de los consumidores con 
una marca, lo que genera el inicio de una relación de lealtad hacia ésta muy 
importante. Esto hace, además, que los consumidores se vuelvan en muchas 
ocasiones inelásticos al precio, al ser leales a un determinado producto que les 
gusta.  
 
En el caso de Nabisco y sus productos, luego de la investigación realizada al 
Gerente de Categoría y Marca, se analiza que la estrategia de precios se orienta a 
ofrecer productos de alta calidad y precio superior al promedio que justifique lo 
anterior. Nabisco no pretende ser el competidor más barato del mercado, ni 
competir por precio con sus competidores directos, esta empresa busca apoyarse 
en la equidad de sus marcas “core” y productos formulados con altos estándares 
de calidad y sabor como diferenciador.  
 
En comparación de precios, se pudo analizar, producto de las visitas y tomas de 
precios realizadas en diferentes supermercados, que, en relación con la 
competencia de productos similares de fabricantes como Pozuelo-Noel, y Expro-
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Cuétara, Nabisco presenta un diferencial de precio por encima entre un 20% y 
30% en relación con otros competidores.  
 
3.1.3. Plaza o Distribución 
 
En el análisis de la estrategia de distribución de la empresa, la decisión de si 
contar con una fuerza de ventas interna propia o contratada es un tema bastante 
delicado que se presta para mucha discusión, pero luego de realizarle la consulta 
a varios Gerentes del área comercial, estos argumentan que, en el largo plazo, 
una fuerza de ventas interna es preferible a la contratada, debido a que es difícil 
controlar a los Agentes y conseguir que se ciñan a los objetivos estratégicos de su 
jefe.  
 
Se considera que los Agentes de Ventas son actores independientes y que cabe 
suponer que perseguirán sus propios objetivos de corto plazo. En muchas 
ocasiones, esto les impide dedicarse a actividades que representan un rédito a 
largo plazo, por ejemplo, cultivar nuevas cuentas o clientes, fortalecer relaciones 
con los clientes o promover nuevos productos.  
 
Luego de realizar todo el análisis de los puntos a favor y en contra de los 
diferentes modelos de fuerza de ventas, se procede a realizar un análisis del 
modelo de distribución empleado por Kraft Foods y Nabisco en Costa Rica.  
 
La empresa maneja un modelo de organización de ventas que se podría 
denominar como intermedio. Kraft Foods realiza una división de toda el área de 
ventas en dos canales de distribución importantes:  
 
a. Canal moderno: que abarca todos los supermercados 
grandes del país.  
b. Canal tradicional: incluye la cobertura de todas las 
pulperías, mini súper y ventas al detalle de Costa Rica.  
 65
Luego de la investigación realizada con las entrevistas a Gerentes de la 
empresa, se determinó que existe una estructura de ventas propia interna que 
arranca con el Gerente de Ventas para Costa Rica. Seguido, debajo de él, 
aparece un Gerente de Ventas de Canal Tradicional, Gerente del Canal Moderno y 
el Desarrollador de ventas. Al Gerente de Ventas de Canal Tradicional y 
Desarrollador de Ventas le reportan una serie de Supervisores de Ventas de Kraft 
que se organizan y distribuyen geográficamente a los largo de 8 zonas 
importantes que se procede a ilustrar a continuación para un mejor entendimiento.  
 
Carretera 
Norte 
Guanacaste-San Carlos 
GAM : 
Dist.1 
Dist.2 
Dist.3 
D. 
Atlántico 
D. Sur 
D. 
* 68 a 71 Rutas Total 
Universo 13.725 
MF 10.830 
5 Distribuidores 
8 Territorios 
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Este modelo de fuerza de ventas, maneja un Supervisor de Ventas para cada 
territorio. En promedio, cada Supervisor tiene a su cargo entre 10 a 14 rutas de 
acuerdo con su experiencia dentro de la organización.  
 
A su vez, éstos tienen una supervisión directa sobre una fuerza de vendedores 
que aporta cada uno de los distribuidores de las zonas geográficas. Con esto, la 
empresa tiene una reducción de costos fijos importantes, pero mantiene una 
supervisión estricta sobre los distribuidores y su fuerza.  
 
Cada Supervisor tiene una cuota que le es asignada por el Gerente de Ventas, 
que debe asegurarse cumplir para cada mes, y de ahí se originan algunas 
comisiones por el cumplimiento de la cuota fijada.  
 
En resumen del análisis, el modelo de Kraft Foods y Nabisco es un modelo de 
fuerza de ventas intermedio, porque toda la Gerencia, hasta el Supervisor de 
Ventas, son propios de Kraft, pero existe un grupo numeroso de vendedores 
subcontratados al distribuidor, los que, al final, son los que realizan el contacto en 
cada una de las rutas con los clientes en el punto de venta.  
 
En la organización geográfica de las ventas, los costos tienden a ser más bajos, 
por los tiempos de los viajes y los gastos que son inferiores. Asimismo, se requiere 
de menos niveles administrativos para coordinarlos.  
 
El principal racional del modelo de ventas que ha implementado Nabisco y Kraft 
Foods, luego del análisis realizado, es el tema de costos. Además, el mayor peso 
de las transacciones del volumen de ventas, es en el canal moderno de los 
supermercados, donde existe una distribución directa por parte de Kraft de sus 
bodegas a las bodegas del cliente (supermercado).  
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Según AC Nielsen, con lecturas a Setiembre del 2008, de acuerdo con el nivel 
de ventas del mercado total de galletas, el canal más fuerte es el canal moderno, 
con un 85% de las ventas, tanto en volumen como en valor, mientras que el canal 
tradicional cuenta con el restante 15%.  
 
Actualmente, Nabisco, con el modelo de distribución descrito alcanza en Costa 
Rica según información de AC Nielsen, al cierre del 2008, una distribución 
numérica total de 65%: en el canal moderno (supermercados) alcanza un 80%, y 
un 65% en el canal tradicional (pulperías). Esto le permite alcanzar altos niveles 
en su canal de distribución más importante, como lo es el canal moderno y foco de 
su estrategia de distribución, pero le presenta como reto la oportunidad de mejorar 
su índice en el canal tradicional.  
 
3.1.4. Promoción 
 
Nabisco durante el 2008, según información obtenida producto de entrevistas 
realizadas al Gerente de Categoría de Nabisco, focalizó su estrategia de 
promoción en dos marcas “core”, como son Oreo y Ritz.  
 
Dada la diferencia en cuanto a mercado meta de las marcas, Oreo concentró sus 
esfuerzos promocionales en inversión en publicidad a través de planes medios de 
comunicación como televisión, y promociones con activaciones tácticas al 
consumidor para incrementar el nivel de recordación y posicionamiento de la 
marca en la mente de los consumidores, principalmente niños y sus padres, 
buscando como objetivo fortalecer la equidad de la marca.  
 
En el punto de venta se concentraron esfuerzos en material promocional en los 
puntos de venta (POP), primariamente, en el canal más fuerte como lo representa 
el canal moderno, así como en mejorar las exhibiciones y visibilidad.  
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En el caso de Ritz, marca que participa en el segmento de galletas en estudio, 
focalizó como marca “core” de Nabisco sus esfuerzos en comunicación en punto 
de venta y exhibiciones.  
 
Luego de la investigación realizada, se analiza que la fortaleza más grande de 
promoción que presenta Nabisco como marca global y el portafolio de marcas, es 
la equidad y respaldo de campañas de comunicación con excelentes ejecuciones, 
tales como la campaña de televisión de padre e hijo de Oreo y otros comerciales 
de TV, donde refuerza la equidad de la marca y la comunicación de ritual mundial 
de Oreo y la leche.  
 
Se desprende del análisis que marcas globales, como Nabisco, cuentan con una 
ventaja en cuanto a la ejecución de campañas de publicidad y, por ende, de 
promoción, en relación con sus competidores. Estas campañas de comunicación y 
la imagen de las marcas que se proyecta por parte de Nabisco está en línea con la 
estrategia de posicionamiento “premium” que la empresa estratégicamente tiene 
definido.  
 
3.1.5. Clientes 
 
Se pudo concluir, producto de la investigación realizada en la empresa, que el 
principal cliente de Nabisco en el mercado de Costa Rica lo constituye la cadena 
Wal-Mart.  
 
A manera de análisis, según AC Nielsen, esta cadena consolida más del 60% de 
las ventas que se realizan en el canal moderno del mercado de galletas, por lo que 
la empresa debe prestar atención especial y proveer un servicio al cliente muy 
efectivo para esta cuenta clave, que en el nivel interno, para Nabisco representa la 
mayoría de los ingresos por ventas. La empresa, según la estructura 
organizacional analizada, maneja un equipo de ventas encargado de supervisar 
esta cuenta clave.  
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La estrategia de distribución de la empresa, como se analizó en el punto anterior 
de este Capítulo, se enfoca en el canal moderno, buscando un nivel de 
distribución y efectividad alto con su principal cliente Wal-Mart y el resto de 
supermercados que lo integran, de ahí que la estrategia de distribución sea directa 
y la idónea para efectos de este análisis.  
 
En total, según las lecturas de mercado de AC Nielsen, se identifican en el canal 
moderno de Costa Rica un total de 275 supermercados. Los principales 
supermercados del país y clientes de Nabisco en términos del peso en ventas, lo 
representan las siguientes cadenas: Hipermás, Más x Menos, Palí, Megasuper y 
Automercado, entre los más importantes, donde los primeros pertenecen a Wal-
Mart.  
 
A manera de cierre del análisis de los clientes, la estrategia de distribución directa 
y servicio al cliente por medio de cuentas claves es fundamental para seguir 
creciendo en el negocio de la categoría de galletas de la empresa.  
 
3.2. Análisis del mercado y segmentos de galletas en Costa Rica 
 
En cuanto al mercado de galletas en Costa Rica, según las lecturas de AC 
Nielsen, se aprecia que el mercado de galletas ha crecido, tanto en volumen como 
en valor, desde el año 2006 y hasta el cierre del año 2008, con crecimientos, 
inclusive, de hasta un 33% de un año a otro.  
 
El análisis de las lecturas oficiales de mercado de AC Nielsen hace indicar que el 
mercado de galletas se encuentra saludable en términos de crecimiento, por lo 
que las empresas de este mercado pueden estar más tranquilas por los temas de 
factores del entorno económico, y pensar en seguir invirtiendo de forma mesurada 
en plataformas de desarrollo o lanzamiento de nuevos productos con el respaldo, 
por supuesto, de las investigaciones de mercado que lo respalden.   
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Producto de las entrevistas realizadas a Gerentes de la empresa, que cuentan 
con amplia experiencia en el mercado de galletas y estudios con el consumidor 
que éstos han realizado, expresaban, y se cita como referencia para este análisis, 
que las galletas se convierten en una salida económica para los consumidores 
para calmar el hambre y en muchas ocasiones se convierte en un sustituto de 
comida temporal, que le brinda una opción económica al consumidor de 
alimentarse mientras llega a su casa o es la hora de la comida.  
 
Bajo esta premisa y luego del análisis realizado del mercado de galletas en Costa 
Rica, se puede justificar parte del crecimiento del mercado por un racional también 
de usos y actitudes del consumidor.  
 
Realizando un análisis de los segmentos del mercado de galletas, se denota que 
existen tres segmentos en particular que representan el 61% de las ventas del 
mercado total, que son los segmentos de: sándwich (27%), bañadas en aceite 
(17%) y dulces sin relleno (17%).  
 
Dentro del segmento de galletas bañadas en aceite se identifica para Nabisco 
producto de la investigación realizada en este trabajo una gran oportunidad de 
mejorar su participación de mercado.  
 
En este segmento, que es el segundo en importancia y el más importante en la 
sub categoría de galletas saladas, la empresa cuenta dos marcas importantes del 
portafolio de Nabisco participantes que son: Ritz (1,7%) y Club Social (0,5%), pero 
los líderes en participación de mercado del segmento según lecturas de AC 
Nielsen al cierre del 2008 son: Bokitas (2.7%) y Club Extra (1.8%) de Pozuelo.  
 
Producto de este análisis de mercado y del segmento, se identifica para Nabisco 
la oportunidad de mejorar su participación y acortar la brecha de mercado 
existente con el líder que es Pozuelo, mediante el lanzamiento de nuevos 
productos como extensiones de línea que le permita mejorar su posición.  
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En el segmento de galletas bañadas en aceite, en particular, luego de la 
investigación realizada, la empresa podrá aprovechar su plataforma de 
investigación y desarrollo para propiciar el lanzamiento de nuevos productos, 
siempre y cuando éstos cuenten con la aceptación total de los consumidores.  
 
3.3. Análisis de factores del entorno 
 
De la información investigada del INEC13 de Costa Rica, según los últimos índices 
de precios al consumidor para galletas en nuestro país de enero del 2009, se 
puede analizar como las galletas mantienen un nivel de precios promedio estable 
con respecto al cierre del 2008, donde las variaciones en precios son inferiores al 
0,8%.  
 
En el 2008, según la información recopilada en la evolución histórica de los 
precios del petróleo (WTI)14 se produjo un alza en los precios internacionales del 
petróleo y materias primas, alcanzando el precio más elevado del barril del 
petróleo en Julio del 2008, en $147,27, que produjo que los principales 
competidores de galletas en los meses de julio y agosto del 2008 realizaran 
incrementos de precios que oscilaron entre un 7% y 8% en periodos consecutivos, 
según se pudo analizar del índice de precios al consumidor del INEC del 2008.  
 
Luego de estos meses, los precios del mercado de galletas se mantuvieron 
estables.  
 
El precio del petróleo según fuentes de la WTI, se ha mantenido estable a inicios 
del 2009 fluctuando entre los $40 y $50 por barril, lo cual hace preveer un entorno 
más estable en términos de posibles incrementos directos de precios al 
consumidor por parte de los fabricantes del mercado de galletas, y para estos un 
 
13   http://www.inec.go.cr/  
14   http://www.uprr.com/customers/surcharge/wti_2008.shtml  
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menor impacto en sus estructuras de costos por temas de transporte, materiales 
de empaque y materias primas.  
 
Según lo investigado en datos oficiales del INEC, para estos primeros meses del 
año, el precio de la canasta de bienes para consumo sigue perdiendo fuerza en 
Costa Rica. La variación mensual del IPC fue de 0,44%. Ésta es una de las 
menores variaciones que ha registrado el índice de precios al consumidor (IPC) 
para febrero. El año pasado, el indicador aumentó 1,11%, en ese mismo mes.  
 
El indicador de precios también mostró una desaceleración en términos 
interanuales. En febrero, la inflación acumuló un 12,75%. En este punto, el IPC 
sumó su tercera reducción interanual desde que en Noviembre pasado llegó a un 
máximo de 16,30%.  
 
Otro síntoma del menor ímpetu que muestra la inflación es que para el acumulado 
de los dos primeros meses del 2009, los precios aumentaron el 0,82%, el menor 
resultado en seis años.  
 
La proyección del Banco Central15 es que la inflación acumulada del 2009, medida 
por el IPC, termine en el 9% (con una desviación del 1%), una reducción 
significativa en relación con la tasa de cierre del 13,9% del año pasado.  
 
Como último punto del análisis, según la última publicación del índice mensual de 
la actividad económica (IMAE) del Banco Central de Costa Rica, la industria donde 
se desenvuelve el mercado de galletas y otras industrias de consumo masivo de 
alimentos son de las menos afectadas a inicios del 2009 por el tema de la crisis 
económica (crecen un 5% en promedio, según el IMAE), en contraste con las 
industrias de manufactura y hoteles que registran un decrecimiento en sus 
producciones o prestaciones de servicio de hasta un -17% a inicios del 2009.  
 
15   http://www.bccr.fi.cr/flat/bccr_flat.htm  
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Destacando los puntos más importantes del análisis del entorno, se puede hacer 
un cierre final con el análisis de lo que podrían esperar las empresas del mercado 
de galletas de Costa Rica y los respectivos consumidores en los próximos meses.  
 
Para los fabricantes del mercado de galletas se visualiza un entorno más estable 
en términos de costos por la baja registrada en los precios internacionales del 
barril del petróleo que puede significar estructuras de costos más favorables para 
las empresas por los menores impactos en transportes, materiales de empaque y 
materias primas, lo que puede augurar mejores niveles de rentabilidad para las 
empresas.  
 
Desde el punto de vista del consumidor del mercado de galletas y el impacto del 
entorno, se puede esperar por la crisis económica que está golpeando 
fuertemente otras industrias, que la inflación alcance según las proyecciones del 
Banco Central un máximo de un 9% al cierre del 2009, y según el IPC los precios 
no sufran variaciones abruptas, lo que le puede permitir al consumidor cierta 
estabilidad en su presupuesto de consumo de alimentos en comparación con el 
año anterior.  
 
3.4. Análisis de la competencia 
 
Luego de la investigación realizada en bases de datos de AC Nielsen, en relación 
con la participación del mercado de galletas en Costa Rica, Nabisco Kraft Foods 
en el mercado de Costa Rica, cuenta con dos competidores principales, el líder de 
mercado que es Riviana Pozuelo recién adquirida por la empresa colombiana 
Noel, y Expro-Gama de Guatemala, que ocupa el tercer lugar del mercado, y que 
recién adquirió la empresa local de Cuétara.  
 
Luego del análisis de mercado realizado anteriormente, y de la oportunidad de 
mercado existente en el segmento de galletas bañadas en aceite, donde Nabisco 
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participa actualmente con dos de sus marcas más importantes, se analiza que 
igualmente en este segmento su principal competidor es Pozuelo.  
 
El análisis de la competencia se enfocará en este principal competidor, dado que 
Expro-Cuétara cuenta con una participación muy baja de participación en el 
segmento de mercado donde se pretende lanzar el nuevo producto de Nabisco, y 
no representa una amenaza inminente, al estar concentrados éstos, según 
lecturas de AC Nielsen, más en el segmento de galletas dulces.  
 
El mercado de galletas y las empresas participantes con sus marcas en Costa 
Rica, han estado bastante agresivos en términos de adquisiciones y fusiones. A 
pesar de esto, Nabisco ostenta el segundo lugar en participación de mercado, 
siendo Pozuelo el líder del mercado de galletas en Costa Rica. A continuación, se 
presenta un análisis más detallado del principal competidor de la empresa en 
estudio.  
 
3.4.1. Riviana Pozuelo-Noel 
 
El principal competidor y líder del mercado de galletas, según lecturas de 
participación de mercado de AC Nielsen, al cierre del 2,008 se llama Riviana 
Pozuelo. Según la información analizada de su sitio web16, cuenta con una 
tradición y participación histórica en el mercado de Costa Rica desde 1919.  
 
Se analiza que esta tradición histórica le ha valido un posicionamiento muy fuerte 
de sus marcas y productos en la mente de los consumidores, así como el arraigo 
en los consumidores costarricenses.  
 
Pozuelo fue adquirida en el 2008 por la empresa de capital colombiano Noel 
(Nacional de Chocolate), buscando esta última expandir sus operaciones a nivel 
 
16  www.pozuelo.com
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de la región, fortaleciendo la incursión en el mercado de Centroamérica y Costa 
Rica, con la adquisición de una marca líder en el mercado más importante de 
galletas en toda Centroamérica según reportes de mercado de AC Nielsen.  
 
A continuación, un análisis de su estrategia de mercadeo, por medio del análisis 
de los cuatro componentes de la mezcla de mercadeo, luego de la investigación 
realizada de la competencia, mercado y entrevistas a Gerentes con amplia 
experiencia en el mercado de galletas y sus competidores.  
 
3.4.1.1. Producto 
 
En el nivel de análisis del portafolio de productos de Pozuelo este es 
manufacturado en su mayoría en la planta principal ubicada en la Uruca, San 
José. Se encuentran certificados bajo la norma de ISO 9002.  
 
El portafolio está compuesto por más de 60 productos, que incluyen las diferentes 
extensiones de línea. Cuentan con un portafolio bastante extenso de variaciones 
de presentaciones y sabores para los consumidores. La estrategia de 
posicionamiento de producto se ha enfocado en desarrollar productos de mediano 
(“mainstream”) y bajo valor (“value”), según se comprobó por medio de la 
investigación de campo y entrevista realizada a los Gerentes.   
 
Las marcas y productos más importantes en cuanto a participación de mercado 
según AC Nielsen son: Chiky, Cremas, Sodas, Yipy, Festival y Tosh. Con la 
adquisición de Noel, Pozuelo ha incrementado el apoyo en lo referente a la 
plataforma de investigación y desarrollo. Con esta adquisición, les ha permitido 
innovar en términos de lanzamiento de nuevos productos, tal y como se pudo 
observar en el 2008 con el lanzamiento de Chiky Black como extensión de línea e 
innovación de una de sus marcas más importantes.  
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Según las muestras de empaque recolectadas en la investigación, éstos, en su 
mayoría, tienen diseños con vigencia de muchos años en el mercado.  
 
Pozuelo cuenta con una presencia de marca histórica muy fuerte y producto de 
esto un nivel de recordación de la marca elevado en los consumidores 
costarricenses.  
 
Productos como Chiky, Cremas y las Sodas se han convertido en íconos de la 
marca Pozuelo. La estructura de material de empaque predominante que utilizan 
es la de plásticos transparentes (poly bag) lo que le brinda a este competidor un 
beneficio en términos de costos, al ser este material más barato que el metalizado, 
y está acorde con el posicionamiento estratégico de sus productos que busca ser 
de mediano valor.  
 
Específicamente en el segmento de galletas bañadas en aceite, segmento de 
interés para este trabajo de investigación, Pozuelo ostenta el liderato del 
segmento en participación de mercado con dos marcas principales, que son: Club 
Extra y Bokitas. A diciembre del 2008, según información de AC Nielsen, esta 
última cuenta con una participación de 2,7% y Club Extra con 1,8% de 
participación de mercado en Costa Rica.  
 
En el análisis, producto de la investigación realizada, se pudo determinar que 
Bokitas, cuenta con dos tipos de presentaciones en el mercado. Una presentación 
en tubo que contiene galletas individuales con un peso de 300 gramos por unidad 
individual de venta al consumidor. La otra presentación es un paquete que 
contiene 12 paquetitos individuales con 4 galletas individuales.  
 
Este producto en sus dos presentaciones está compuesto por una fórmula de 
galletas saladas bañadas en aceite con una cubierta de sal, no cuenta con relleno 
o un saborizante en particular. Su molde de producto son galletas redondas. 
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Utiliza un empaque plástico de tipo transparente (poly bag), no utiliza material 
metalizado.  
 
La otra marca líder de este segmento de galletas, que ostenta el segundo lugar, es 
Club Extra de Pozuelo, con una presentación de 12 unidades con tres láminas de 
galletas cada una con un peso de 300 gramos por paquete de 12 unidades.  
 
En cuanto a la fórmula del producto, se trata de galletas tipo saladas bañadas en 
aceite sin relleno, rociadas de sal, un formato en fórmula muy similar al de Bokitas, 
con la diferencia de que Club Extra tiene un formato de molde de producto más 
plano y en láminas. Utiliza un empaque plástico de tipo transparente (poly bag), no 
utiliza material metalizado.  
 
En resumen del análisis, en cuanto a producto, Pozuelo presenta un portafolio 
amplio de productos que le permite en los puntos de venta poseer un bloque 
amplio de marca y acaparar gran espacio de la góndola, lo que le brinda gran 
exposición y visibilidad de la marca. Buscan aprovechar su liderazgo y 
posicionamiento en el mercado para negociar mejores espacios de exhibición de 
los productos, según se pudo comprobar con la visitas a diferentes puntos de 
venta (supermercados) del país.  
 
Su posicionamiento estratégico de producto, según lo investigado, es de mediano 
y bajo valor, por la propuesta tanto de fórmula de producto, como en tipos de 
materiales de empaque y diseños de arte utilizados.  
 
A continuación se analizará la variable de precio.  
 
3.4.1.2. Precio 
 
Pozuelo, en lo referente a la estrategia de precios, busca ser accesible a la 
mayoría de la población en sus diferentes perfiles socioeconómicos, a través una 
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estrategia de posicionamiento de precio de mediano y bajo valor. Este 
competidor no busca ser visto como premium o de alto valor.  
 
A diferencia de Nabisco, Kraft Foods, su enfoque es de masa crítica con las 
propuestas de productos y estructuras de costos competitivos que manejan con la 
Planta local de Costa Rica, así como los beneficios en términos de costos de los 
materiales de empaque, le brinda una ventaja y les permite traducir esto en 
precios más bajos y posicionamiento más bajo en relación con otros competidores.  
 
La diferencia porcentual de precios, luego de la visita a diferentes puntos de venta 
y recolección de precios realizada, oscila en un 20-30% por debajo de otros 
competidores premium.  
 
3.4.1.3. Plaza o distribución 
 
En el análisis de la distribución de Pozuelo se pudo corroborar mediante 
información del sitio web, así como las entrevistas realizadas para efectos de este 
trabajo de investigación, que Pozuelo cuenta una fuerza de venta propia y 
distribución directa a lo largo del país.  
 
Cuentan con una integración hacia delante que les brinda ventaja al contar con 
una fuerza de ventas comprometida. Su flotilla de distribución de ventas tanto para 
los canales modernos y tradicionales es amplia, alcanzando a cierres del 2008 
según información de AC Nielsen, niveles de distribución numérica total en Costa 
Rica de 90%, con gran cobertura. A nivel de división de canales de distribución en 
el canal moderno (supermercados) se registró un 95% y un 90% en el canal 
tradicional (pulperías).  
 
3.4.1.4. Promoción 
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Pozuelo, en términos de promoción, según se pudo investigar y analizar por 
medio de las entrevistas realizadas y la publicidad registrada por la agencia de 
medios Starcom17 y otros reportes de medios, enfocó su inversión del 2008 en 
apoyar marcas más en la subcategoría dulce de su portafolio de productos que de 
las galletas saladas.  
 
En el caso de una de las marcas principales de Pozuelo como Chiky, se 
registraron activaciones con consumidor de un programa llamado: “Chiky Tour”, 
que consistió en una gira de la marca en diferentes colegios del país, con 
animación, reforzando la marca en parte de su mercado meta principal que son 
niños y jóvenes.  
 
En el nivel de medios, a cierre del 2008, según reporte de retail news de AC 
Nielsen y Starcom, se registró inversión importante en medios de comunicación 
escrita, televisión y vallas, con motivos del lanzamiento del nuevo producto como 
extensión de línea de Chiky Black. Chiky mantuvo pauta regular a través del año 
de su comercial base, denotando una estrategia de apoyo en la inversión de 
medios para esta marca.  
 
En el segmento de mercado de galletas bañadas en aceite, Pozuelo, para sus dos 
marcas principales como lo son Bokitas y Club Extra, no registraron fuerte 
inversión en medios de comunicación, y se concentraron en fortalecer la presencia 
en puntos de ventas y material POP, según se analizó en los diferentes reportes.  
 
Este segmento en particular, con la información analizada del 2008, presenta la 
peculiaridad de no estar muy activo en publicidad en medios masivos de 
comunicación, y se enfoca en una estrategia de comunicación en el punto de 
venta y en fortalecer la distribución.  
 
 
17   Starcom (2008). Reporte de medios competidores galletas, Costa Rica.  
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3.5. Justificación de la necesidad de una investigación de mercado 
 
Luego del análisis de mercado y competencia realizado, se identifica que 
actualmente la marca “Y” de Nabisco en el segundo segmento en importancia 
(galletas bañadas en aceite) del mercado de galletas de Costa Rica cuenta con 
solo dos productos y sabores, y existe una brecha en participación de mercado 
con respecto al líder Pozuelo que debe contrarrestar.  
 
Uno de los grandes retos que enfrenta la marca “Y” para consolidar su 
participación de mercado en Costa Rica es la de ampliar su portafolio, por medio 
de extensiones de línea, para capitalizar una oportunidad de mercado existente de 
nuevos sabores en la base de las galletas saladas que los consumidores han 
expresado en diversas investigaciones de mercado realizadas, por Kraft Foods, 
según información proporcionada por el Gerente de Categoría de Nabisco.  
 
Actualmente, en Costa Rica, luego de la investigación realizada y el análisis de 
mercado, se pudo determinar que existen dos competidores directos principales 
de la marca “Y” de Nabisco, que se llaman Bokitas y Club Extra de Pozuelo, que 
son líderes de mercado en participación de este segmento de galletas saladas.  
 
Bajo esta premisa, luego de todo el análisis realizado hasta el momento en el 
trabajo en curso, surge la necesidad de realizar una investigación de mercado, 
dado que Nabisco debe fortalecer la participación de mercado de la marca “Y” en 
Costa Rica, para crecer en participación de mercado y disminuir la participación de 
mercado a Club Extra y Bokitas de Pozuelo.  
 
Para esto, antes debe cerciorarse de conocer y evaluar cuál sería el grado de 
aceptación en los consumidores del mercado meta de la marca que podría tener 
en Costa Rica el lanzamiento de la nueva galleta con sabor a Pizza, que 
fundamente y valide cualquier oportunidad de mercado.  
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3.6. Investigación de mercado 
 
Por medio de la investigación de mercado se pretende evaluar el potencial de 
mercado del nuevo producto de la marca “Y” con sabor a Pizza como posible 
producto de lanzamiento como extensión de línea en el 2009 en Costa Rica para 
la categoría de galletas de Nabisco, Kraft Foods.  
 
Para esto, es necesario conocer el grado de aceptación de la nueva galleta con 
sabor a Pizza en los consumidores que representan el mercado meta primario de 
la galleta marca “Y” en Costa Rica (adultos jóvenes 18-35 años), así como otras 
variables mercadológicas de uso y consumo que fundamenten la propuesta del 
plan de mercadeo en el próximo capítulo. 
 
3.6.1. Objetivo General de la Investigación de Mercado 
 
Evaluar el grado de aceptación de la nueva galleta con sabor a Pizza de la marca 
“Y”, dentro del mercado meta primario de la marca (adultos jóvenes 18-35 años) 
en el Gran Área Metropolitana de Costa Rica. 
 
3.6.2. Objetivos Específicos 
 
a. Conocer la frecuencia de consumo de galletas saladas por parte del mercado 
meta donde estará participando la nueva galleta de la marca “Y” de Nabisco 
con sabor a Pizza.  
 
b. Identificar el tipo de establecimiento donde el mercado meta adquiere las 
galletas saladas. 
 
c. Determinar los aspectos más importantes que considera el mercado meta 
para escoger una galleta salada. 
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d. Evaluar el grado de aceptación por parte del mercado meta de los 
principales aspectos de la composición de la nueva galleta con sabor a Pizza. 
 
e. Identificar la competencia potencial y productos sustitutos de la nueva galleta 
con sabor a Pizza.  
 
f. Determinar la intención de compra del nuevo producto. 
 
g. Conocer las principales ocasiones en las que el mercado meta consumiría la 
nueva galleta con sabor a Pizza. 
 
h. Identificar un rango de precio sugerido para la introducción al mercado de la 
nueva galleta con sabor a Pizza. 
 
i. Establecer el perfil demográfico de la muestra que participa en la 
investigación de mercado. 
 
3.6.3. Método de la Investigación 
 
Se realizó una investigación cuantitativa con un tamaño de muestra de 200. En el 
caso se esta marca, se incluye dentro de ese grupo adultos jóvenes con un rango 
de edad entre los 18-35 años que consumen habitualmente galletas saladas. De 
allí se obtuvo la muestra.   
 
Se aplicó una encuesta administrada, que involucró a un entrevistador, que fue 
necesario mantuviera una interacción con los entrevistados. Éste le dio a conocer 
y probar el producto a los entrevistados, para luego obtener información por medio 
de la encuesta, relacionada a los objetivos específicos trazados.  
 
Para determinar el tamaño de la muestra, se analizaron 2 diferentes criterios 
importantes: 
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a. El investigador consultó con el cliente (empresa en estudio) y se determinó un 
nivel de confianza de un 95% y un error de muestreo permisible.  
 
En un marco ideal, el nivel de confianza siempre sería muy alto y el nivel de error 
muy bajo. Sin embargo, debido a que se trata de una decisión de negocios, se 
debe considerar el costo. Se debe encontrar un punto aceptable entre exactitud, 
nivel de confianza y costo. 
 
b. Después de las recomendaciones anteriores, igualmente se despejó la fórmula 
para calcular el tamaño requerido de la muestra: 
 
n = Z2σ2 
       E2 
 
n: tamaño de la muestra 
Z: nivel de confianza expresado en errores estándar 
σ: desviación estándar de la población 
E: cantidad aceptable de error de muestreo 
 
Donde se trabajó con un nivel de confianza de un 95% en que la verdadera media 
de la población cae en el intervalo definido. Para esto se requieren 1,96 errores 
estándar, para que el 95% del área, se encuentre bajo una curva normal. Por 
consiguiente en la ecuación la Z se sustituye por 1,96.  
 
Se determinó una cantidad aceptable de error de muestreo (E) de 0,10 (décima 
parte) de un consumidor del verdadero valor de la población. Este estimado (0,10) 
sustituye al valor E en la fórmula. Por último la desviación estándar (σ) se fijó 
luego de analizar otros estudios antiguos realizados y recomendación de expertos 
en 0,7.  
 
n = 1,96 2 *  0,72 
               0,102 
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Finalmente, arrojando un tamaño de muestra de 200 consumidores, muy en 
línea con las recomendaciones suministradas por el experto en investigación de 
mercado de la empresa (cliente), y la recomendación de un tamaño de muestra de 
200 personas de la población de interés.  
 
3.6.4. Diseño del instrumento 
 
El cuestionario desempeña un papel fundamental en el proceso de recolección de 
datos. El cuestionario desarrollado pretende proporcionar la información necesaria 
para la toma de decisiones de acuerdo al objetivo general y específicos trazados 
que se mencionaron anteriormente.  
 
El cuestionario fue cuidadosamente diseñado y revisado por el Gerente de 
Investigación de mercados de la empresa (cliente) para que cuente con las 
preguntas necesarias y concisas para responder a todos los objetivos propuestos, 
y no consumir mucho tiempo del entrevistado.  
 
En la sección de anexos, se encuentra el cuestionario completo aplicado.  
 
La investigación cuantitativa de mercado se realizó por medio de un cuestionario 
administrado por un entrevistador. El cuestionario se aplicó a un tamaño de 
muestra de 200 personas perteneciente a la población de interés y de acuerdo con 
el mercado meta primario de la marca “Y” de Nabisco.   
 
El cuestionario se aplicó en diferentes zonas de la Gran Área Metropolitana del 
Valle Central de Costa Rica, por un equipo de dos entrevistadores dotado de 
muestras del nuevo producto, para luego proceder a la fase de tabulación, análisis 
de los datos y consolidación de la presentación de resultados.  
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3.6.5. Análisis de resultados 
 
A continuación, se realiza un análisis detallado de los resultados obtenidos de la 
investigación de mercado para evaluar el grado de aceptación del nuevo producto 
con sabor a pizza por parte de los consumidores, según los objetivos trazados.  
  3.6.5.1. Perfil demográfico de la muestra que participa en la 
investigación de mercado. 
 
 
Fuente: elaboración personal, con base en la encuesta aplicada a la muestra de consumidores (2009). 
 
 
       Fuente: elaboración personal, con base en la encuesta aplicada a la muestra de consumidores (2009). 
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Fuente: elaboración personal, con base en la encuesta aplicada a la muestra de consumidores (2009). 
 
De los 200 entrevistados, la mayoría de ellos pertenece al mercado meta primario 
de la galleta marca “Y” de Nabisco, que son adultos jóvenes de 18 a 35 años 
(94%). La relación mujeres a hombres es 1.22 y el estado civil predominante es 
soltero (72%), seguido por casado (27%) y divorciados (1%). (Ver anexo III, tablas 
1, 2 y 3). 
 
 
Fuente: elaboración personal, con base en la encuesta aplicada a la muestra de consumidores (2009). 
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Fuente: elaboración personal, con base en la encuesta aplicada a la muestra de consumidores (2009). 
 
 
Del total de entrevistados (200), la mayor parte trabaja fuera de casa (73%), 
mientras que otros estudian (22%), trabajan en casa (4%) o están desempleados 
(1%) y, su residencia se ubica en San José (53%), Cartago (25%), Alajuela (14%) 
o Heredia (8%). (Ver anexo III, tablas 4 y 5). 
 
 3.6.5.2. Frecuencia de consumo de galletas saladas por parte del 
mercado meta donde estará participando la nueva galleta con sabor a Pizza. 
 
Fuente: elaboración personal, con base en la encuesta aplicada a la muestra de consumidores (2009). 
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De todos los participantes (200), la mayoría, es decir 64%, consume en 
promedio semanalmente de 1 a 5 paquetitos de galletas saladas; 25%, de 6 a 11 
paquetitos; 8%, de 12 a 17 paquetitos; y únicamente un 1% come más de 18 
paquetitos. (Ver anexo III, tabla 6). 
 
 
Fuente: elaboración personal, con base en la encuesta aplicada a la muestra de consumidores (2009). 
 
 
De las 110 mujeres que contestaron la encuesta, 66% consume de 1 a 5 
paquetitos de galletas semanalmente, a este género pertenece el 2% que come 
más de 18 paquetitos. De los 90 hombres, 62% consume de 1 a 5 paquetitos. 
 
Un mayor porcentaje de mujeres consume de 1 a 5 paquetitos, pero un mayor 
porcentaje de hombres consume de 6 a 11 y de 12 a 18 paquetitos. (Ver anexo III, 
tabla 7). 
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Fuente: elaboración personal, con base en la encuesta aplicada a la muestra de consumidores (2009). 
 
De los 147 entrevistados que trabajan fuera de casa, 64% consume de 1 a 5 
paquetitos de galletas saladas por semana; a este grupo pertenecen los que 
consumen más paquetitos de galletas; 10% come de 11 a 18 paquetitos; y 2% 
más de 18 paquetitos.  
 
De los 43 estudiantes, 67% come de 1 a 5 paquetitos; 30%, de 6 a 12 paquetitos; 
y 2%, de 13 a 17 paquetitos. De los 8 participantes que trabajan en casa, la mitad 
ingiere de 1 a 5 paquetitos, el otro tanto, de 6 a 11 paquetitos. 
 
Los 2 desocupados son los que consumen menos galletas saladas de todos los 
grupos según ocupación, solamente 1 a 5 paquetitos semanalmente. (Ver anexo 
III, tabla 8). 
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 3.6.5.3. Tipo de establecimiento donde el mercado meta adquiere las 
galletas saladas 
 
Fuente: elaboración personal, con base en la encuesta aplicada a la muestra de consumidores (2009). 
 
La mayoría de los participantes, 82%, dijo realizar sus compras de galletas 
saladas en el supermercado; 11%, lo hace también en sodas y únicamente 7% en 
pulperías. (Ver anexo III, tabla 9). 
 
Fuente: elaboración personal, con base en la encuesta aplicada a la muestra de consumidores (2009). 
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De los que compran sus galletas saladas en supermercados, la mayor parte, 
77%, trabajan fuera de casa. De quienes adquieren sus galletas saladas en sodas, 
la mayoría, 54%, son estudiantes, seguido por quienes trabajan fuera de casa. A 
las pulperías van a comprar galletas saladas más los que trabajan fuera de casa. 
(Ver anexo III, tabla 10). 
 
 3.6.5.4. Aspectos más importantes que considera el mercado 
meta para escoger una galleta 
 
Fuente: elaboración personal, con base en la encuesta aplicada a la muestra de consumidores (2009). 
 
El principal aspecto que el mercado meta considera para elegir una galleta salada 
es el sabor, esta característica fue mencionada en 167 ocasiones, por lo que, de 
todos los aspectos, es el que tiene un mayor peso relativo 54 %.  
 
Además, se destacaron la marca y el precio, con pesos relativos de 17% y 15% 
respectivamente, y luego se mencionó la presentación, los aspectos nutricionales, 
y otros como la textura crujiente y el aroma. (Ver anexo III, tabla 11). 
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Fuente: elaboración personal, con base en la encuesta aplicada a la muestra de consumidores (2009). 
 
Los aspectos nutricionales y el sabor son más importantes para las mujeres que 
para los hombres cuando eligen una galleta salada. Para ellos, es más relevante 
la presentación y el precio. La marca y otros como la textura crujiente y el aroma 
fueron igualmente significativos para ambos géneros. (Ver anexo III, tabla 12). 
 3.6.5.5. Grado de aceptación por parte del mercado meta de los 
principales aspectos de la composición de la nueva galleta con sabor a Pizza  
  
Fuente: elaboración personal, con base en la encuesta aplicada a la muestra de consumidores (2009). 
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En general, la galleta fue calificada como buena. La mayor parte de los 
encuestados calificaron como bueno el sabor, la textura crujiente, el aroma, y la 
apariencia de la galleta con sabor a Pizza. 
 
De todos los aspectos calificados, la textura crujiente fue la que recibió más 
calificaciones de muy bueno, pues 37% de los participantes lo consideraron así. El 
aroma fue el que recibió menos menciones de muy bueno o bueno. 
 
Fueron pocas las personas a las que les pareció que la galleta era mala en alguna 
de sus características. (Ver anexo III, tabla 13). 
 
 
Fuente: elaboración personal, con base en la encuesta aplicada a la muestra de consumidores (2009). 
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Fuente: elaboración personal, con base en la encuesta aplicada a la muestra de consumidores (2009). 
 
Tanto hombres como mujeres califican a la galleta como buena. El aspecto que 
recibió más menciones como muy bueno o bueno fue el sabor para los hombres, 
seguido por la textura, la apariencia y el aroma. Mientras que, para las mujeres, 
fue primero la textura y luego la apariencia, el sabor y el aroma. (Ver anexo III, 
tablas 14 y 15). 
 3.6.5.6. Competencia potencial de la nueva galleta Nabisco con sabor a 
Pizza 
 
Fuente: elaboración personal, con base en la encuesta aplicada a la muestra de consumidores (2009). 
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El 61% de los encuestados dijo no haber comprado ningún producto similar a la 
galleta con sabor Pizza. (Ver anexo III, tabla 16). 
 
 
Fuente: elaboración personal, con base en la encuesta aplicada a la muestra de consumidores (2009). 
 
De las 78 personas que sí compran actualmente un producto similar, el que más 
destacó fue Soda Especies con 39 menciones, por lo que, de todas las marcas, es 
la que tiene un mayor peso relativo, 41%. 
 
Además, se mencionó como productos similares, Club Social Original, Soda 
Original, Club Extra y Sodas Integrales, con pesos relativos de 19%, 11%, 11% y 
8% respectivamente.  
 
Las marcas correspondientes al 10% de Otros son: Ritz, Club Social Integral, 
Papas Pizza, Galletas Tossy, Honey Bran, Trigo Miel, Back to Nature, Cocktail y 
Bokitas, cada una de ellas fue mencionada en una oportunidad, excepto Bokitas 
que lo fue en dos ocasiones. (Ver anexo III, tabla 17). 
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 3.6.5.7. Consumidores que posiblemente comprarían el nuevo 
producto 
 
Fuente: elaboración personal, con base en la encuesta aplicada a la muestra de consumidores (2009). 
 
La intención de compra de la nueva galleta de Nabisco con sabor a Pizza es 
bastante favorable. El 25% de los encuestados dijo que definitivamente sí 
comprarían la galleta y 53% que probablemente sí lo harían. (Ver anexo III, tabla 
18). 
 
Fuente: elaboración personal, con base en la encuesta aplicada a la muestra de consumidores (2009). 
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De las 110 mujeres, 25% dijo que definitivamente sí compraría el paquetito de 
galletas y un 52% que probablemente sí  lo haría. 
 
De los 90 hombres encuestados, 26% está dispuesto definitivamente a adquirir las 
galletas y 56% probablemente lo haría. Un mayor porcentaje de hombres que de 
mujeres está de acuerdo en comprar la galleta con sabor a Pizza. (Ver anexo III, 
tabla 19). 
 
Fuente: elaboración personal, con base en la encuesta aplicada a la muestra de consumidores (2009). 
 
De las 147 personas que trabajan fuera de casa, 27% definitivamente sí compraría 
la galleta con sabor a Pizza y 55% probablemente lo haría. Quienes trabajan fuera 
de casa son los que tienen una intención de compra más positiva, seguido por los 
estudiantes. 
 
De los 43 estudiantes, el 26% definitivamente sí compraría las galletas y 49% 
probablemente lo haría. Sólo al grupo de los que trabajan fuera de casa y de los 
estudiantes pertenecen quienes  definitivamente comprarían la galleta con sabor a 
Pizza. De los 8 encuestados que trabajan en casa, la mitad probablemente sí la 
compraría, los 4 restantes probablemente no o definitivamente no. 
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Los 2 desempleados son los que tienen la intención de compra más negativa, 
ambos dicen definitivamente no tener intención de adquirir la galleta. (Ver anexo 
III, tabla 20). 
 
 
Fuente: elaboración personal, con base en la encuesta aplicada a la muestra de consumidores (2009). 
 
La intención de compra es mayor por parte de los 78 entrevistados que 
actualmente sí compran algún producto similar a la propuesta de la nueva galleta 
con sabor a Pizza, en comparación con los 122 entrevistados que actualmente no 
compran ningún producto similar.  
 
El primer grupo tiene un mayor número de personas que afirmaron que 
definitivamente sí y probablemente sí comprarían el nuevo producto. (Ver anexo 
III, tabla 21). 
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Fuente: elaboración personal, con base en la encuesta aplicada a la muestra de consumidores (2009). 
 
De los 50 entrevistados que definitivamente sí comprarían la galleta con sabor a 
Pizza, 7% consumen de 12 a 18 paquetitos de galletas saladas en promedio 
semanalmente. De los 106 encuestados que probablemente sí comprarían la 
galleta con sabor a Pizza, 4% consumen más de 18 paquetitos de galletas saladas 
por semana y 8% de 12 a 18 paquetitos.  (Ver anexo III, tabla 22). 
 3.6.5.8. Principales ocasiones en las que el mercado meta 
consumiría la nueva galleta con sabor a Pizza 
 
Fuente: elaboración personal, con base en la encuesta aplicada a la muestra de consumidores (2009). 
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Las ocasiones en que la muestra entrevistada consumiría la galleta con sabor 
a Pizza son principalmente como merienda y durante una fiesta, estas opciones 
fueron mencionadas en 49% y  34% de las oportunidades, respectivamente. Otras 
ocasiones nombradas son el desayuno, la cena y el almuerzo. En 3% de las veces 
los encuestados dijeron que no consumirían la galleta nunca. (Ver anexo III, tabla 
23). 
 3.6.5.9. Rango de precio sugerido para la introducción al 
mercado de la nueva galleta con sabor a Pizza 
 
 
Fuente: elaboración personal, con base en la encuesta aplicada a la muestra de consumidores (2009). 
 
Del total de entrevistados (200), la mayoría dijo que el precio les era indiferente si 
fueran a adquirir un paquetito de la nueva galleta con sabor a Pizza  (30%), pero 
este resultado está seguido muy de cerca por el rango de precio de 75 a 100 
colones (29%) y el de 101 a 125 colones (27%). (Ver anexo III, tabla 24). 
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Fuente: elaboración personal, con base en la encuesta aplicada a la muestra de consumidores (2009). 
 
A la mayoría de las 50 personas que definitivamente sí compraría la galleta con 
sabor a Pizza, les es indiferente el precio por pagar (38%) y 36% pagarían de 101 
a 125 colones. Mientras que a las 106 que probablemente sí la comprarían, 29% 
pagaría de 75 a 100 colones y a un 26% de ellos el precio les resultaría 
indiferente. (Ver anexo III, tabla 25). 
 
3.7. Análisis FODA  
 
En este apartado final del capítulo, luego de la realización de la investigación de 
mercado, el análisis del entorno interno y externo, con la información y fuentes 
necesarios que lo sustenten, se pretende realizar un análisis de las principales 
fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas del nuevo del nuevo producto 
que se pretende lanzar en el mercado y de los productos competidores directos 
del segmento del mercado que se obtuvieron producto de la investigación 
realizada y las empresas competidores en función. 
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3.7.1. Fortalezas 
 
3.7.1.1. Fortalezas del nuevo producto con sabor a Pizza de Nabisco 
Según lo expresaron los consumidores, luego del análisis de las encuestas 
aplicadas durante la investigación de mercado, el nuevo producto cuenta con las 
siguientes fortalezas:  
 
- Sabor y presentación: según los resultados de las encuestas aplicadas, 
el nuevo sabor a pizza en la galleta contó con gran aceptación (78%) entre los 
consumidores que formaron parte de la muestra de la investigación. Aparte del 
sabor, la textura, lo crujiente y el aroma resultaron muy positivos. Siendo, según 
expresaron los consumidores, la variable del sabor la más importante como factor 
de elección de un producto.  
 
- Innovación: la mayoría de consumidores expresaron que no han probado 
un producto similar en el mercado con el sabor a pizza en la galleta, lo que le 
brinda a la marca la posibilidad de capitalizar una ventaja competitiva vía 
innovación.  
 
- Respaldo de una marca importante: entre los factores más importantes 
para el lanzamiento de un producto y que influye en el momento de compra para el 
consumidor se encuentra el respaldo de la marca, según lo expresa los resultados 
de la investigación. Nabisco puede explotar esta ventaja por medio del 
posicionamiento de alto valor de sus marcas.  
 
- Posicionamiento de alto valor (premium) y calidad: de la totalidad de la 
muestra de la investigación que compraría el producto, ante la pregunta de cual 
debería ser el precio por paquetito de la nueva galleta con sabor a pizza un 38% 
expresó de las opciones disponibles que el precio le era indiferente, ya que pagan 
por el producto que les gustaba. Lo anterior le brinda una fortaleza importante a la 
marca y potencial del producto.  
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- Intención de compra: los porcentajes arrojados de intención de 
compra de la muestra fueron muy elevados (78%). 
 
- Mercado meta compra en canal moderno: un 82% del mercado meta de 
la muestra de la investigación expresó que adquiere sus galletas en el 
supermercado, lo que le brinda a Nabisco y a la marca gran respaldo, por contar 
con una estrategia de enfoque de distribución en este canal.  
 
3.7.1.2. Fortalezas de Bokitas y Club Extra de Pozuelo 
Producto de la investigación de la competencia, y entrevistas realizadas se 
pueden detallar las siguientes fortalezas:  
 
- Tradición histórica y posicionamiento de la marca: ambos productos 
cuentan con una amplia trayectoria en el mercado de galletas de Costa Rica y 
fuerte posicionamiento.  
 
- Liderazgo en el mercado de galletas: Bokitas es líder del mercado de 
Costa Rica en el segmento de galletas bañadas en aceite, con un 2.7% de 
participación, mientras que Club Extra registra, a finales del 2008, una 
participación, según lecturas de AC Nielsen, un 1.8% de participación de mercado.  
 
- Distribución y exhibiciones en puntos de venta: los dos productos 
presentan niveles de distribución elevados, según se detalló en el anterior análisis 
de Pozuelo, lo que le brinda una gran cobertura y presencia a lo largo del país, así 
como en exhibiciones.  
 
- Estrategia de precios más enfocado a mediano y bajo valor: Bokitas y 
Club Extra presentan una estructura de composición de producto de menor calidad 
y de empaque que otros productos premium del segmento de galletas.  
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3.7.1.3. Fortalezas de Nabisco 
La empresa Nabisco, Kraft Foods cuenta con las siguientes fortalezas, luego de la 
investigación y análisis interno realizado:  
 
- Imagen corporativa y soporte global: Nabisco es una de las marcas 
más importantes de galletas en el nivel mundial, administra un portafolio amplio de 
productos, cuenta con el respaldo global de muchas unidades comerciales en 
Latinoamérica y resto del mundo.  
 
- Equidad de las marcas: Nabisco cuenta con un portafolio de marcas con 
una equidad muy alta, producto de la labor estratégica y posicionamiento de las 
marcas, desarrollado desde su concepción. Ejemplo de esta equidad, puede ser el 
notado caso mundialmente de Oreo y el ritual de la leche.  
 
- Posicionamiento de alto valor (premium) y calidad de los productos: 
Nabisco ha definido una estrategia clara de posicionamiento buscando ofrecerle a 
los consumidores producto de alta calidad y excelente sabor. Esta marca no 
pretende competir por precio sacrificando la calidad de sus productos.  
 
- Plataforma de operaciones: Nabisco cuenta con el respaldo de más de 5 
plantas de producción de galletas en solo Latinoamérica, aparte de su planta de 
producción principal para el mercado de Centroamérica ubicada en Nicaragua. 
Esto le permite administrar el riesgo y contar con el respaldo de otras Plantas ante 
cualquier eventualidad.  
 
- Innovación y respaldo por medio de la investigación y desarrollo: 
Nabisco se caracteriza por promover y desarrollar una cultura constante de 
innovación, buscando ofrecerle a lo largo de todo el mundo nuevos y mejores 
productos a los consumidores en los diferentes segmentos de galletas. Existe un 
gran equipo trabajando constantemente en nuevas propuestas de innovación.  
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3.7.1.4. Fortalezas de Pozuelo 
Producto de la investigación de la competencia y entrevistas realizadas, se 
pueden detallar las siguientes fortalezas de Pozuelo:  
 
- Tradición histórica y posicionamiento de la marca: es la marca de 
galletas con mayor tradición en el mercado de Costa Rica, fundada desde 1912, le 
brinda un alto posicionamiento de la marca en los consumidores locales.  
 
- Liderazgo en el mercado de galletas: al cierre del 2008, según lecturas 
de mercado de AC Nielsen, esta empresa ostenta el liderazgo del mercado total 
de galletas, con un 60% de participación de mercado, respaldado por el amplio 
portafolio de productos en los diferentes segmentos del mercado de galletas.  
 
- Infraestructura comercial y capacidad de producción local: controla 
todo el proceso comercial con sus oficinas y plantas de producción en San José, 
Costa Rica, brindándole una ventaja de enfoque, control y seguimiento.  
 
- Distribución y exhibiciones en puntos de venta: la empresa cuenta con 
una integración hacia delante, con una fuerza de ventas propia y comprometida 
con los resultados. Al ser líderes de mercado cuentan con un gran poder de 
negociación con los clientes en los diferentes canales, lo que se ve reflejado, 
como se detalló anteriormente, en excelentes niveles de distribución numérica y 
exhibidores para el portafolio de productos.  
 
- Estrategia de precios más enfocado en el mediano y bajo valor: 
Pozuelo ha seguido una dirección de apuntarle a la base de la pirámide de 
consumidores, con estrategias de producto de menor costo en materia primas y 
materiales de empaque, lo que se ve reflejado en precios más competitivos que 
otros competidores de más valor en posicionamiento.  
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- Fortalecimiento por medio de adquisición: recientemente, Pozuelo 
fue adquirida por la empresa colombiana Noel, líder del mercado de galletas en 
Colombia. Lo anterior, le brinda la posibilidad de diversificar el riesgo de 
producción local y contar un mayor respaldo para la inversión de las marcas y 
conocimiento.  
 
3.7.2. Oportunidades 
 
3.7.2.1. Oportunidades del nuevo producto con sabor a Pizza de Nabisco 
Según lo expresaron los consumidores, luego del análisis de las encuestas 
aplicadas durante la investigación de mercado, el nuevo producto cuenta con las 
siguientes oportunidades:  
 
- Continuar ampliando el portafolio de la marca vía innovación con 
otros sabores en el mismo segmento de mercado: la posibilidad de incluir otros 
sabores aparte del de pizza se convierte en una opción por valorar para la marca.  
 
- Perfeccionar aún más con el proceso de definición de la fórmula el 
perfil del sabor del nuevo ingrediente: el sabor a pizza en la nueva galleta 
contó, al analizar los resultados, con una gran aceptación, aún así la empresa con 
la fortaleza de los equipos de investigación y desarrollo con los que cuentan 
podría perfeccionar más la formula. Esto es una propuesta, pero los resultados 
respaldan ampliamente el sabor actual.  
 
3.7.2.2. Oportunidades de Bokitas y Club Extra de Pozuelo 
Producto de la investigación de la competencia, y entrevistas realizadas, se 
pueden detallar las siguientes oportunidades:  
 
- Mayor la inversión en marcas: Bokitas y Club Extra podrían reactivar 
más la comunicación de las marcas hacia el consumidor.  
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- Mejorar la imagen de los productos: la propuesta en términos de 
artes y estructuras de empaque sigue siendo tradicionalista y denotando la 
propuesta de mediano y bajo valor.  
 
-  Desarrollar equidad de los productos: Bokitas y Club Extra no han 
comunicado por diferentes canales de comunicación una equidad muy fuerte hacia 
los consumidores, acerca de los valores, beneficios emocionales o de consumo de 
las marcas.  
 
3.7.2.3. Oportunidades de Nabisco 
Las oportunidades de mejora y crecimiento de Nabisco, luego de la investigación y 
análisis interno realizado se resumen en los siguientes puntos: 
 
- Mayor inversión en promoción para ampliar y aprovechar equidad de 
las marcas: Nabisco como se mencionó en una de sus fortalezas cuenta con una 
gran equidad de sus marcas que debe buscar explotar más por medio de la 
inversión en medios masivos de comunicación.  
 
- Portafolio de productos importados y bloque de marca: a diferencia de 
otros competidores, cuenta con la oportunidad de compactar un bloque de marca 
de productos importados, siempre bajo la estrategia de productos de alto valor en 
imagen, posicionamiento y sabor para el consumidor, para un segmento de 
consumidores acostumbrado a adquirir estos productos.  
 
- Ampliar participación en otros segmentos del mercado de galletas de 
Costa Rica: Nabisco no ha explotado otros segmentos de galletas importantes 
como sodas, wafer, tipo maría y dulces sin relleno que podría capitalizar y ampliar 
su participación de mercado.  
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- Aprovechar el importante porcentaje de la población de clase 
media y alta al que le gusta consumir productos de calidad y buen valor para 
crecer en participación de mercado: existe una clase socioeconómica que está 
acostumbrada a pagar por productos de alta calidad y sabor, a ese mercado meta 
debe apuntar Nabisco para ampliar su portafolio.  
 
3.7.2.4. Oportunidades de Pozuelo 
Producto de la investigación de la competencia y entrevistas realizadas, se 
pueden detallar las siguientes oportunidades identificadas para Pozuelo:  
 
- Mayor inversión en marcas líderes: Pozuelo es líder de mercado y eso 
le brinda la ventaja de presencia de sus productos en el mercado, pero debería 
invertir más en comunicar las marcas líderes.  
 
- Fortalecer participación en otros mercados: Pozuelo depende 
claramente de Costa Rica como principal mercado, cuenta con presencia en otros 
mercados de Centroamérica, pero podría fortalecer su participación en otros 
mercados del área si cuenta con la capacidad de producción suficiente.  
 
-  Capitalizar fortalezas competitivas de empresa que la adquirió 
(Noel): tanto en el nivel estratégico de portafolio de marcas y producto, así como 
en escalas de producción.  
 
3.7.3. Debilidades 
 
3.7.3.1. Debilidades del nuevo producto con sabor a Pizza de Nabisco 
Luego de la investigación realizada se pueden identificar las siguientes 
debilidades: 
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- El producto y el mercado meta de la marca “Y” de Nabisco está 
dirigidos específicamente a un target adulto: esto se menciona como debilidad, 
pero es parte de la estrategia de posicionamiento definida de la marca, una marca 
no puede enfocarse en varios mercado meta.  
 
3.7.3.2. Debilidades de Bokitas y Club Extra de Pozuelo 
Producto de la investigación de la competencia y entrevistas realizadas, se 
pueden detallar las siguientes debilidades:  
 
- Comunicación de las marcas y productos hacia el consumidor: para 
estos 2 productos no ha existido una comunicación constante con el consumidor. 
Se apegan más a la tradición y liderazgo de sus productos en el mercado.  
 
- Posicionamiento nulo como marca de productos de alto valor: el 
posicionamiento de la marca Pozuelo es claro y es una propuesta de mediano y 
bajo valor.  
 
- Percepción de calidad de los productos: para un segmento de 
consumidores los productos son percibidos como de una calidad inferior.  
 
- Innovación: la posibilidad innovar con nuevos productos puede ser una 
alternativa, han permanecido mucho tiempo con una línea básica de productos.  
 
3.7.3.3. Debilidades de Nabisco 
Luego de la investigación y análisis interno realizado, se puede identificar las 
siguientes debilidades para la empresa:   
 
- Distribución en canal tradicional: Nabisco, al estar su estrategia de 
posicionamiento enfocada en productos premium, ha buscado, en primera 
instancia, consolidarse en el canal moderno de distribución (principales 
supermercados), y como segundo paso fortalecer el canal tradicional (pulperías). 
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Si logra fortalecer su presencia en este canal, puede crecer considerablemente 
en participación de mercado.  
 
- Inexistencia de integración hacia delante: Nabisco cuenta, como se 
analizó anteriormente, con un modelo de distribución mixto, que se apoya en 
distribuidores para la colocación de sus productos. La pasión de una fuerza de 
ventas propia, hablan los expertos no se puede comparar a la de una externa. 
Como todo modelo de ventas tiene sus ventajas y desventajas.  
 
- Participación en segmentos de mediano y bajo valor: se menciona 
como debilidad, pero la estrategia de Nabisco es clara en cómo busca 
posicionarse en el mercado. En el futuro, se podría pensar en manejar una línea 
de marcas de mediano y bajo valor.  
 
- Brecha de participación de mercado existente con respecto al líder: 
Nabisco ostenta el segundo lugar actualmente en el mercado de galletas y, según 
lecturas de AC Nielsen, ha ido creciendo paulatinamente, pero dado su 
posicionamiento cuenta con un universo más reducido de consumidores desde el 
punto de vista de poder adquisitivo de los consumidores.  
 
3.7.3.4. Debilidades de Pozuelo 
Producto de la investigación de la competencia, y entrevistas realizadas, se 
pueden detallar las siguientes debilidades de Pozuelo:  
 
- Equidad de las marcas y campañas de comunicación: sus marcas no 
cuentan con una equidad emocional o vínculo de diferenciación que hayan 
desarrollado en campañas de comunicación. La gran mayoría de consumidores 
conoce sus marcas, pero no existe un elemento emocional diferenciador que 
brinden sus marcas y que pueda ser reconocido por las personas.  
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- Posicionamiento nulo como marca de productos de alto valor: la 
estrategia de Pozuelo se enfoca en productos de mediano y bajo valor, buscando 
el acceso al segmento más amplio de consumidores del mercado (clase baja y 
media).  
 
- Percepción de calidad de los productos: algunos de sus productos por 
la estructuración en empaques de menor calidad o los más bajos en términos de 
costos de composición (plástico transparente o poly bag), además de la 
formulación y materias primas, para algunos consumidores es percibido como de 
inferior calidad.  
 
3.7.4. Amenazas  
 
3.7.4.1. Amenazas del nuevo producto con sabor a Pizza de Nabisco 
Luego de la investigación realizada, pueden identificarse las siguientes amenazas 
como las primordiales a las que puede estar expuesto el nuevo producto:  
 
- Productos sustitutos identificados: algunos productos como sodas con 
especies fueron identificados por los consumidores en la investigación de mercado 
realizada como posibles productos sustitutos para el nuevo producto. La empresa 
debe prestar atención a este detalle para comunicar mejores beneficios al 
consumidor en relación con ese producto en particular.  
 
- Competencia local con líder del mercado: cuenta con la amenaza del 
líder de mercado de galletas en Costa Rica que es Pozuelo con la participación de 
los dos productos líderes del segmento de bañadas en aceite como son Bokitas y 
Club Extra. Éstas cuentan con una tradición histórica importante y posicionamiento 
fuerte en cuanto a distribución a lo largo de los puntos de venta del país.  
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- Posible incremento de los costos de las materias primas y 
transporte: producto de la crisis económica acrecentada en alguno mercados, y la 
subida de petróleo en periodos del 2008, los costos podrían verse impactados por 
eventuales incrementos que provoque una elasticidad de la demanda ante una 
eventual subida de precios para compensar la subida de costos.  En el caso de la 
crisis económica proyectada para el 2009, es probable que para no afectar la 
demanda, los costos de las materias primas se puedan mantener estables, pero 
para efectos del inicio de esta investigación en el 2008 se detecta este factor como 
una amenaza. 
 
- Inestabilidad del entorno socio-económico local ante la dependencia 
de la economía de Costa Rica del mercado estadounidense: ante la crisis 
inmobiliaria que inició la crisis económica de los Estados Unidos, economías como 
la costarricense se han visto afectadas, tomando en consideración que 
históricamente alrededor de un 50% de las exportaciones de nuestro país se han 
dirigido hacia ese destino. Las consecuencias de una recesión económica de ese 
mercado pueden representar desempleo, disminución del turismo y afectar la 
economía de Costa Rica.  
 
3.7.4.2. Amenazas de Bokitas y Club Extra de Pozuelo 
Producto de la investigación de la competencia, y entrevistas realizadas, se 
pueden detallar las siguientes amenazas:  
 
- Competencia extranjera con fortaleza en inversión: estos dos 
productos pueden verse afectados por competidores extranjeros con fortaleza de 
capital que quiera reactivar la inversión en este segmento de mercado de galletas.  
Empresas globales como Nabisco, o Gamesa que ha ido creciendo en países del 
norte de Centroamérica, podría en algún momento invertir y participar en el 
mercado de Costa Rica. Se debe ser muy mesurado al hablar del tema de 
inversión en épocas de crisis económica que está proyectada para el 2009, pero 
son amenazas en el horizonte que pueden afectar a estas marcas y productos.  
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- Innovación por parte de competidores del mercado: Bokitas y Club 
Extra se han quedado un poco rezagados en términos de nuevas noticias y 
extensiones de línea para los consumidores. Otros competidores del segmento 
pueden capitalizar una oportunidad de mercado existente.  
 
- Incremento de los costos de las materias primas y transporte: 
producto de la crisis económica acrecentada en algunos mercados, y de la subida 
de petróleo en periodos del 2008, los costos podrían verse impactados por 
incrementos que provoquen una elasticidad de la demanda ante una eventual 
subida de precios para compensar la subida de costos.  En el caso de la crisis 
económica que se proyecta para el 2009, es probable que, para no afectar la 
demanda, los costos de materias primas se puedan mantener estables, pero para 
efectos del inicio de esta investigación se detecta este factor como una amenaza. 
 
- Inestabilidad del entorno socio-económico local ante la dependencia 
de la economía de Costa Rica del mercado estadounidense: ante la crisis 
inmobiliaria que inició la crisis económica de los Estados Unidos, economías como 
la costarricense se han visto afectadas tomando en consideración que, 
históricamente, alrededor de un 50% de las exportaciones de nuestro país se han 
dirigido hacia ese destino. Las consecuencias de una recesión económica de ese 
mercado pueden representar desempleo, disminución del turismo y afectar la 
economía de Costa Rica.  
 
3.7.4.3. Amenazas de Nabisco 
Las siguientes amenazas, luego de la investigación realizada, son las que pueden 
identificarse como las primordiales a las que puede estar expuesta la empresa:  
 
- Competencia local: cuenta con la amenaza del líder de mercado de 
galletas en Costa Rica que es Pozuelo, con la presencia de marcas líderes como 
Chiky, Cremas y Sodas. Cuenta con su plataforma comercial y producción en 
nuestro país.  
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- Incremento de los costos de las materias primas y transporte: 
producto de la crisis económica acrecentada en algunos mercados, y la subida de 
petróleo en periodos del 2008, los costos podrían verse impactados por 
incrementos que provoque una elasticidad de la demanda ante una eventual 
subida de precios para compensar la subida de costos.  En el caso de la crisis 
económica que se proyecta para el 2009, es probable que, para no afectar la 
demanda los costos de materias primas, éstos se puedan mantener estables, pero 
para efectos del inicio de esta investigación en el 2008 se detecta este factor como 
una amenaza.  
 
- Inestabilidad del entorno socio-económico local ante la dependencia 
de la economía de Costa Rica del mercado estadounidense: ante la crisis 
inmobiliaria que inició la crisis económica de los Estados Unidos, economías como 
la costarricense se han visto afectadas, tomando en consideración que, 
históricamente, alrededor de un 50% de las exportaciones de nuestro país se han 
dirigido hacia ese destino. Las consecuencias de una recesión económica de ese 
mercado pueden representar desempleo, disminución del turismo y afectar la 
economía de Costa Rica.  
 
3.7.4.4. Amenazas de Pozuelo 
Producto de la investigación de la competencia, y entrevistas realizadas se 
pueden detallar las siguientes amenazas:  
 
- Competencia extranjera con fortaleza en inversión: Pozuelo presenta 
la amenaza directa de Nabisco, Expro y otras marcas extranjeras como Gamesa 
con el respaldo de capital y fortaleza comercial y de producción. Si bien es cierto 
es líder del mercado con una brecha considerable, debe estar atenta a no 
erosionar esa ventaja. Se debe ser consciente en este análisis que ante la crisis 
económica proyectada del 2009 es de esperarse que las empresas sean muy 
cautelosas en términos de inversión al poder observarse síntomas de contracción 
del mercado.  
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- Incremento de los costos de las materias primas y transporte: 
producto de la crisis económica acrecentada en alguno mercados, y de la subida 
de petróleo en periodos del 2008, los costos podrían verse impactados por 
incrementos que provoque una elasticidad de la demanda ante una eventual 
subida de precios para compensar la subida de costos.  En el caso de la crisis 
económica que se proyecta para el 2009, es probable que para no afectar la 
demanda, los costos de materias primas se puedan mantener estables, pero para 
efectos del inicio de esta investigación se detecta este factor como una amenaza. 
 
- Inestabilidad del entorno socio-económico local ante la dependencia 
de la economía de Costa Rica del mercado estadounidense: ante la crisis 
inmobiliaria que inició la crisis económica de los Estados Unidos, economías como 
la costarricense se han visto afectadas, tomando en consideración que, 
históricamente, alrededor de un 50% de las exportaciones de nuestro país se han 
dirigido hacia ese destino. Las consecuencias de una recesión económica de ese 
mercado pueden representar desempleo, disminución del turismo y afectar la 
economía de Costa Rica.  
 
Se debe visualizar las amenazas como oportunidades de mejora, siempre y 
cuando las empresas planifiquen y desarrollen planes de contingencia de acción 
para sopesarlas antes de que se conviertan en desventajas, más cuando en el 
entorno socio-económico se habla y evidencia síntomas de una crisis económica 
generalizada mundialmente.  
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Adjunto un cuadro resumen con los puntos más importantes del análisis FODA 
del nuevo producto de Nabisco:  
 
Gran aceptación del sabor a pizza y del nuevo producto Continuar ampliando el portafolio y participación de la marca 
Respaldo de marca importante ya posicionada como NABISCO
Posicionamiento de alto valor y calidad percibida en el producto
Alta intención de compra expresado por los consumidores
Solida distribución en canal moderno donde compra el mercado meta
Productos sustitutos de la competencia identificados
Competencia local fuerte con los líderes de mercado en el segmentoEstrategia de distribución no se enfoca en el canal tradicional. (Foco canal 
moderno).
Inestabilidad del entorno socio‐económico local ante la dependencia de la economía 
de Costa Rica del mercado estadounidense
Mercado meta del nuevo producto está dirigido particularmente a adultos
Perfeccionar aún más la fórmula ganadora si quisiera dada la fortaleza en 
I&D
Innovación percibida en la nueva propuesta por los consumidores
Posible incremento de costos de acuerdo a evolución del entorno
Fortalezas Oportunidades
Debilidades  Amenazas
 
 
Luego del análisis detallado de este capítulo fue posible conocer la estrategia 
comercial actual de la empresa Kraft Foods y su marca específica de la categoría 
de galletas que es Nabisco, analizando factores claves de la mezcla de mercadeo 
como lo son: producto, precio, plaza y promoción.  
 
Se pudo analizar al principal competidor de Nabisco en el mercado de galletas de 
Costa Rica, que es Pozuelo y la estrategia de posicionamiento.  
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El estudio y análisis realizado en este capítulo como resultado de la aplicación 
de la investigación de mercado, permite desarrollar en el próximo Capítulo la 
propuesta del plan de mercadeo para el lanzamiento al mercado del nuevo 
producto de Nabisco con sabor a pizza, como extensión de línea de una de sus 
marcas. Siempre tomando en cuenta la visión y principios estratégicos de la 
empresa en cuanto a la preocupación por escuchar y entender las necesidades 
del consumidor como base o primer paso para evaluar cualquier oportunidad del 
mercado.  
 
Los resultados arrojados en la investigación de mercado fueron muy positivos y el 
nuevo producto presenta gran aceptación por parte de los consumidores, y la 
oportunidad para la marca de innovar en ese segmento del mercado de galletas.  
 
El análisis de las fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas realizado, 
tanto de las empresas, como del nuevo producto por lanzarse y sus principales 
competidores en el segmento de galletas bañadas en aceite, permite en el cuarto 
Capítulo poder formular la propuesta del plan de lanzamiento para el nuevo 
producto con sabor a pizza.  
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CAPÍTULO IV: Desarrollo de propuesta del plan de mercadeo para el 
lanzamiento del nuevo producto de Nabisco 
 
En los capítulos desarrollados anteriormente, se presentó, en primera instancia, el 
respaldo teórico para la elaboración de un plan de mercadeo. Siguiendo con la  
realización de una descripción detallada de la empresa líder de alimentos, 
considerando su historia, visión, misión, principios estratégicos, así como los 
productos que ofrece a sus clientes. Se describió el mercado de galletas y el 
segmento en particular donde se pretende introducir el nuevo producto, 
igualmente los principales competidores y factores del entorno.  
 
Con una base sólida alcanzada después de estas fases del trabajo de 
investigación, se analizó la estrategia comercial de la empresa en la categoría de 
galletas, análisis del mercado, factores del entorno y su principal competidor. 
Identificando luego de esto la oportunidad de incursionar en el mercado con un 
nuevo producto en el segundo segmento en importancia del mercado de galletas y 
desarrollando la investigación de mercado con consumidores para justificar y 
respaldar la oportunidad de mercado identificada, cerrando esta fase con el 
análisis de las fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas del nuevo 
producto y competencia directa.  
 
El desarrollo de las etapas previas proporcionan la base para cumplir el objetivo 
del proyecto de investigación, y este Capítulo final se dedica a proponer un plan 
de mercadeo para el lanzamiento como extensión de línea del nuevo producto de 
Nabisco. Este plan fundamentado en los resultados y experiencia adquirida con la 
realización de la investigación de mercado con los consumidores, y el análisis 
interno y externo consolidado en el tercer capítulo de este trabajo de investigación.  
 
A continuación, se encuentra el desarrollo de la propuesta estratégica del plan de 
mercadeo, enfocado en los cuatro pilares de la mezcla de mercadeo, el precio, 
producto, plaza o distribución y promoción.  
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4.1. Objetivo de la propuesta 
 
La propuesta tiene como propósito definir un plan de mercadeo para el 
lanzamiento de un nuevo producto como extensión de línea de la marca “Y” de 
Nabisco, que propicie mejorar la participación de mercado dentro del segundo 
segmento en importancia del mercado de galletas de Costa Rica y su posición 
competitiva.  
 
El objetivo de la propuesta del plan de mercadeo es que proporcione información 
valiosa a la empresa que abarque los objetivos y las estrategias de mercadeo por 
seguir en cuanto a producto, precio, plaza y promoción. Esta propuesta parte 
luego de la realización de un análisis detallado del entorno interno, externo y del 
mercado donde opera la empresa, para luego, finalmente, mediante la realización 
de una investigación de mercado, validar con el consumidor final una oportunidad 
de mercado existente.  
 
El plan de mercadeo busca proveer las estrategias de mercadeo necesarias a la 
marca Nabisco para que el nuevo producto pueda introducirse exitosamente en el 
mercado de galletas de Costa Rica y seguir mejorando su participación 
competitiva del mercado.  
 
4.2. Justificación de la propuesta 
 
El desarrollo de un plan de mercadeo para una marca Nabisco es un concepto 
complejo de gran importancia para ésta y cualquier empresa, ya que engloba la 
concepción, la fijación de un precio, la promoción y la distribución de un producto, 
con el objetivo de crear intercambios mutuamente satisfactorios entre la empresa y 
los consumidores.  
 
La justificación de la propuesta parte de que la marca de galletas Nabisco 
perteneciente a Kraft Foods compite actualmente con dos de sus marcas más 
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importantes del portafolio en el segundo segmento en importancia del mercado 
de galletas de Costa Rica. En este segmento existe una brecha actualmente en 
participación de mercado, según se pudo analizar en el análisis del capítulo 
anterior, donde Nabisco ocupa una segunda posición de mercado y presenta la 
oportunidad y necesidad de mejorar su participación competitiva de mercado en 
este segmento y acortar la brecha con respecto al líder. Aparte de incrementar 
estratégicamente los ingresos del negocio.  
 
Para esto, es necesario desarrollar una propuesta de plan de mercadeo para el 
lanzamiento del nuevo producto como extensión de línea vía innovación que 
permita ayudar a la marca y la empresa en estudio a alcanzar los objetivos 
propuestos.  
 
El desarrollo de la propuesta del plan de mercadeo del nuevo producto por 
lanzarse en el mercado de Costa Rica, tiene como respaldo la investigación de 
mercado realizada para conocer el grado de aceptación del nuevo producto en el 
mercado meta, así como otras variables mercadológicas importantes de uso y 
consumo del producto validado por parte de parte de los consumidores y los 
resultados positivos contundentes arrojados que sirven como sustento para el 
desarrollo de la propuesta del plan de mercadeo.  
 
4.3. Objetivos de negocio y de mercadeo 
 
Los objetivos propuestos a continuación fueron acordados en conjunto con los 
representantes de la marca Nabisco, luego de la revisión de toda la investigación y 
análisis estratégico realizado en el presente trabajo de investigación. 
  
Por medio de la propuesta del plan de mercadeo para el lanzamiento del nuevo 
producto de la marca Nabisco, se pretende alcanzar los objetivos de negocio y 
mercadeo que se detallan a continuación.  
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 4.3.1. Objetivo de negocio 
 
- Alcanzar como mínimo durante el primer año del lanzamiento del nuevo 
producto de la marca “Y” de Nabisco  una venta total de 200 toneladas en el 
mercado de Costa Rica.  
 
4.3.2. Objetivos de mercadeo 
 
- Incrementar la participación de mercado de Nabisco por medio del 
lanzamiento del nuevo producto como extensión de línea en, al menos, 
medio punto porcentual en el segundo segmento más importante del 
mercado de galletas en Costa Rica como lo representa el de galletas 
bañadas en aceite, durante el primer año de lanzamiento.  
 
- Innovar y ofrecer a los consumidores de galletas de Costa Rica un nuevo 
producto Nabisco, diferenciado, no existente actualmente en el mercado, 
con la más alta calidad y sabor.   
 
- Ampliar la visibilidad y exhibición por medio del lanzamiento del nuevo 
producto la presencia del bloque del portafolio Nabisco en los principales 
puntos de venta del canal moderno de Costa Rica.  
 
4.4. Mercado meta 
 
Luego de la entrevista realizada al Gerente de Marca, se pudo determinar que la 
marca “Y” de Nabisco es una marca dirigida a jóvenes adultos (hombres y 
mujeres), entre los 18 y 35 años, que frecuentemente les gusta consumir 
diferentes tipos de snacks o bocadillos entre comidas.  
 
En el nivel de usos y actitudes de la marca, se expresó que este consumidor meta 
busca no sólo un snack que le quite el hambre sino que calce con su estilo social 
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de vida. Son personas seguras de sí mismas, contemporáneas, activas 
socialmente, que les gusta pasarla bien en compañía de otros. Es una galleta que 
puede llevar a cualquier lugar (universidad, trabajo, fiesta, etc.) y saciar su hambre 
con un sabor único.  
 
Luego de la realización de la investigación de mercado con los consumidores, se 
pudo obtener información relevante para complementar el perfil del consumidor 
estratégico de valor de la marca “Y”, y el nuevo producto con sabor a pizza que se 
describe a continuación.  
 
El consumidor estratégico de valor del nuevo producto con sabor a pizza son 
jóvenes-adultos entre los 18-35 años de edad de ambos géneros, socialmente 
activos, que llevan un estilo de vida acelerado por sus responsabilidades 
laborales, académicas y personales. Para ellos cada momento cuenta, y les gusta 
consumir productos de alto valor en términos de sabor, buscando auto-
complacerse o darse un gusto en esos momentos de receso o merienda con el 
producto o bocadillo que a ellos les gusta.  
 
Están dispuestos a pagar el valor (precio) que se merece, y el precio no es un 
factor clave decisor. Realizan sus compras de galletas saladas principalmente en 
supermercados, donde compran alrededor de entre 5 y 20 paquetitos de galletas 
saladas mensualmente. Les gusta experimentar cosas nuevas y la innovación es 
bien vista ante sus ojos.  
 
4.5. Mezcla de mercadeo 
 
En el mercadeo, la combinación de las estrategias de producto, precio, plaza y 
promoción es lo que conforma la mezcla de mercadeo o las ‘4 P’. A continuación, 
se desarrolla la propuesta del plan de mercadeo que define primeramente la 
estrategia de producto, ya que resultaría difícil desarrollar las demás sin tener 
claro la concepción del producto que se desea ofrecer.   
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4.5.1. Estrategia de producto 
 
Como parte de la estrategia de ampliación del portafolio de producto de la marca 
“Y” de Nabisco, la propuesta de este plan de mercadeo propone lanzar en el 
mercado de Costa Rica una nueva galleta con sabor a pizza como extensión de 
línea, para robustecer la presencia de la marca y participación de mercado en el 
segundo segmento en importancia del mercado de galletas, como lo es el de 
galletas bañadas en aceite. Esta oportunidad de mercado se logró justificar luego 
de la investigación de mercado realizada con los consumidores y los resultados 
positivos obtenidos.  
 
El evidente que se pretende comercializar en el mercado de Costa Rica, por medio 
de este plan de mercadeo, una nueva presentación de galleta como extensión de 
línea de la marca “Y” de Nabisco, con sabor a Pizza.  
 
Este nuevo producto estará en la primera etapa de introducción del ciclo de vida 
del producto, presentándose por primera vez al mercado de consumidores de 
galletas de Costa Rica.  
 
4.5.1.1. Posicionamiento del producto 
 
El posicionamiento de un producto debe ser respaldado siempre por los 
consumidores. Muchos de los grandes errores en mercadeo y, específicamente, 
en la estrategia de producto, se cometen cuando los mercadólogos definen el 
posicionamiento de un producto basado en supuestos o criterios subjetivos.  
 
En el caso de este trabajo de investigación, y de acuerdo con los principios 
estratégicos de la Empresa, se validó el potencial del nuevo producto con los 
verdaderos jefes, los consumidores y los resultados fueron alentadores.  
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La propuesta de estrategia de posicionamiento del nuevo producto debe estar 
alineada con el de la marca ‘sombrilla’, Nabisco, en primera instancia, y como 
punto de partida del desarrollo de la propuesta de la estrategia de producto.  
 
El posicionamiento de la marca Nabisco y del nuevo producto debe ser “premium”, 
esto se logra con el desarrollo de un producto de alta calidad en cuanto textura, 
composición, sabor y materiales de empaque, estas características fueron 
validadas por los consumidores durante la investigación realizada para conocer el 
grado de aceptación de los consumidores hacia el nuevo producto.  
 
Según los resultados obtenidos en la investigación de mercado, y que se aprecian 
en el gráfico quince del análisis del capítulo anterior, el nuevo producto que se 
pretende lanzar al mercado de Costa Rica con sabor a pizza fue calificado de 
manera muy positiva en cuanto a sabor, textura crujiente, aroma y apariencia 
general por la muestra de consumidores.  
 
Los resultados anteriores de los consumidores respaldan la propuesta de 
posicionamiento que debe tener el nuevo producto con sabor a pizza como 
premium, ya que existió una percepción muy positiva de su composición y 
apariencia por parte de los consumidores. Además, debe estar alineado con la 
estrategia de posicionamiento de la marca sombrilla Nabisco.  
 
4.5.1.2. Perfil y presentación del producto 
 
En el nivel de producto y por temas de confidencialidad expresados anteriormente 
durante el desarrollo de la investigación se pretende con la propuesta que el 
nuevo producto cuente con una ventaja competitiva al no existir un producto 
similar con sabor a pizza por parte de otros competidores en el mercado. Este 
punto se convierte fundamental en la estrategia del producto, al existir 
diferenciación por medio de la innovación como factor importante de ventaja 
competitiva.  
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Sobre la propuesta del sabor de la nueva galleta, ésta cuenta con un sabor a 
pizza, donde, al igual que la textura y el aroma, fue muy bien evaluado y aceptado 
por los consumidores en la investigación realizada.  
 
En cuanto al embalaje del producto, la propuesta se orienta a una presentación del 
producto en paquetes de 12 unidades para apoyar la estrategia de venta en el 
principal canal de distribución que es el canal moderno (supermercados) y donde 
se comprobó con la investigación que es el lugar donde, en su mayoría, realizan 
las compras los consumidores de galletas saladas. Cada paquetito individual de 
producto se pretende que contenga un peso de entre los 30-35 gramos, esto por 
temas de confidencialidad. Sobre el corrugado o caja de distribución del producto 
se propone un cantidad de 24 paquetes por caja.  
 
4.5.1.3. Empaque y diseño del producto 
 
La propuesta de material de empaque para el nuevo producto con sabor a pizza 
debe reflejar ese posicionamiento premium propuesto, por ende, la propuesta se 
enfoca en utilizar un material metalizado que se diferencie del plástico 
transparente que utilizan sus competidores directos, como lo son: Bokitas y Club 
Extra. Este tipo de material de empaque le brinda una percepción más sobria al 
producto y la marca. Adicionalmente, le permite al producto preservarse de mejor 
forma y mantener una vida útil más extensa como beneficio en la distribución para 
un producto de consumo masivo y a los consumidores.  
 
La propuesta de utilización de un empaque metalizado para el nuevo producto, le 
permitirá como ventaja a la marca lograr una mejor resolución a nivel de impresión 
de los artes del material de empaque, tanto del empaque primario (paquetito 
individual) como del empaque secundario (paquete grande) y seguir en ese 
enfoque estratégico premium de posicionamiento.  
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Sobre el diseño de los artes de los empaques de la marca “Y” de Nabisco, ésta 
cuenta con una serie de lineamientos corporativos en cuanto a la utilización de 
logos y acomodo en la línea de gráfica que serán respetados e incluidos en el 
desarrollo del nuevo arte del empaque, tales como: colocación del logo Nabisco en 
la parte superior izquierda del arte del empaque, y la colocación del logo de la 
marca “Y” centrado en la parte derecha del empaque.  
 
Es importante que la comunicación del nuevo sabor a pizza quede claro por medio 
como propuesta de la utilización de buenos diseños de fotos de pizza y porciones 
que hagan alusión al nuevo ingrediente y sabor del producto. Para esto, deben 
colocarse imágenes gráficas muy atractivas y apetitosas para los consumidores, 
dado que en el caso de nuevos productos, ese primer contacto con el consumidor 
en términos de la presentación del producto es crítico.  
 
El consumidor muchas veces toma la decisión de compra en el punto de venta 
tomando como primera referencia el material de empaque. Por temas de 
confidencialidad expresada por la empresa no es posible colocar la imagen visual 
de la propuesta del empaque y su diseño respectivo, por ende, se procede a 
detallar textualmente la propuesta.  
 
Cuando se piensa en pizza, existe un posicionamiento y referencia de ese 
producto expresado por los consumidores hacia la cultura Italiana. Los colores 
verdes y rojos, son alusivos a esa cultura, por lo que se le recomienda a la marca 
preocuparse por integrar esos colores al diseño del arte del empaque, sumado a 
los otros elementos de diseño comentados anteriormente.  
 
La propuesta visual de los artes de empaque del nuevo producto con sabor a 
pizza debe generar apetito en el consumidor, y le debe transmitir el beneficio del 
producto en términos de sabor y calidad.  
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Se debe hacer énfasis en esta parte dado que producto de la investigación de 
mercado, se pudo concluir que el aspecto más importante para los consumidores 
de galletas saladas en el momento de elegir un producto es el sabor, en primera 
instancia. Esto se logra como primer paso en el desarrollo de un producto con la 
aceptación de una fórmula ganadora como se pudo concluir en los resultados de 
la investigación de mercado con los consumidores. Este beneficio del sabor debe 
comunicarse por medio de la propuesta de un empaque bien llamativo para el 
consumidor y que resalte a la vista en los puntos de venta.  
 
4.5.1.4. Marca 
 
El nuevo producto se lanzará con el respaldo de una marca ya posicionada en el 
mercado de Costa Rica y mundialmente, como es Nabisco ®, perteneciente a la 
empresa Kraft Foods.  
 
Nabisco ®,  como se analizó en los capítulos anteriores, cuenta con un portafolio 
amplio de productos. Es importante que la marca del nuevo producto ya cuenta 
con un nivel de trayectoria y participación de mercado, esto le beneficia en 
términos de su introducción en el mercado y nivel de recordación con los 
consumidores.  
 
El símbolo del logo de la marca es un triángulo rojo, con las letras blancas de 
Nabisco, que por temas de políticas corporativas no se adjunta.  
 
A manera de cierre, la propuesta de estrategia de producto de la nueva galleta con 
sabor a pizza de la marca “Y” de Nabisco deberá posicionarse como un producto 
premium en el mercado de Costa Rica. Esta propuesta estará respaldada por los 
siguientes factores críticos, desarrollados anteriormente:  
 
a. Estrategia de extensión de línea de la marca “Y” de Nabisco por medio de 
la innovación con el lanzamiento de un nuevo producto con sabor a pizza, 
 128
con gran aceptación de los consumidores, respaldado por la 
investigación de mercado realizada. Buscando ampliar el portafolio de 
producto de la marca.  
 
b. La innovación del producto se presenta como una  ventaja competitiva al no 
existir un producto similar en el mercado de galletas de Costa Rica 
actualmente, lo que fortalece la estrategia de producto por medio de la 
diferenciación.  
 
c. Los resultados obtenidos en la investigación cuantitativa realizada con los 
consumidores en cuanto a las características del nuevo producto (sabor, 
presentación, textura, aroma) respaldan el posicionamiento planteado del 
producto como de calidad, y el posicionamiento planteado como producto 
premium, alineado con la estrategia de posicionamiento de la marca 
‘sombrilla’ del portafolio de galletas Nabisco.  
 
d. La propuesta de presentación del producto en cuanto a embalaje, con una 
presentación de 12 unidades individuales por paquete y 24 paquetes por 
corrugado busca estar alineado con la estrategia de distribución en el 
principal canal de consumo del mercado meta como lo son supermercados.  
 
e. El tipo de material de empaque recomendado para estar acorde con el 
posicionamiento premium y buscar diferenciación en relación con otros 
productos competidores es el de un material metalizado, con el que se logre 
una calidad de impresión muy buena del diseño gráfico del arte.  
 
f. La propuesta de diseño gráfico de los artes de los materiales de empaque 
debe ser muy llamativa y apetitosa para el consumidor, para comunicar el 
factor más importante en la decisión de compra del consumidor que es el 
sabor, según la investigación de mercado realizada. Para esto, se propone 
integrar imágenes nítidas y apetitosas de pizza, integrado colores 
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simbólicos de la tradición cultural de los orígenes de este producto en 
Italia, y reflejar como un todo un empaque sobrio, llamativo que despierte 
apetito en el consumidor.  
 
g. El producto contará con el respaldo de una marca ya posicionada en el 
mercado, como es Nabisco ®. 
 
4.5.2. Estrategia de Precio 
 
La estrategia de precio del nuevo producto debe definirse en función de varios 
factores clave, tales como:  
- El posicionamiento buscado del producto. 
- El grado de aceptación del nuevo producto.  
- El precio que los consumidores estarían dispuestos a pagar. 
- El precio de mercado en relación con sus principales 
competidores.  
 
En el punto anterior de la propuesta, se definió la estrategia y posicionamiento del 
producto como premium, por ende, la propuesta estratégica de precio debe ser 
congruente con la del producto.  
 
Un producto posicionado como “premium” no debería tener un precio al 
consumidor de bajo valor, ya que el mensaje no sería consistente y se crearía una 
disonancia con el mensaje y posicionamiento de la marca al consumidor.  
 
La propuesta de precio planteada para el nuevo producto se enfoca en ser 
premium y estar por encima en precio de venta al consumidor que los principales 
competidores Bokitas y Club Extra de Pozuelo, como se analizó en el capítulo 
anterior.  
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De los resultados obtenidos en la investigación de mercado, el nuevo producto 
tuvo una aceptación muy buena, de un 78%, en los consumidores que lo probaron, 
que expresaron su disposición a comprar el producto (intención de compra).  
 
Esta intención de compra se cruzó con la variable de cuál sería el precio que los 
consumidores estarían dispuestos a pagar por cada paquetito de galletas, con un 
peso aproximado de 30 gramos por unidad. Luego de analizar esos resultados, se 
propone, a continuación, la estructura de precio de introducción al mercado y 
precio de venta al consumidor.  
 
El 30% de los consumidores encuestados expresaron, luego de probar el 
producto, que lo más importante para ellos era pagar por un producto con el sabor 
y calidad que les gustaba. Con este resultado se pudo comprobar que no existe 
una sensibilidad muy alta al precio en primera instancia, siempre y cuando exista 
una propuesta de valor agregado percibido por el consumidor, pues a los 
consumidores les agrada autocomplacerse con el snack o bocadillo que les gusta. 
 
Para el 27% de los consumidores encuestados ante la pregunta de cuál debería 
ser el precio sugerido para cada paquetito con un peso aproximado de 30 gramos, 
de la nueva galleta salada con sabor a pizza, expresaron que estarían dispuestos 
a pagar un precio máximo de 125 colones por unidad, recordando que para el 30% 
el precio es indiferente siempre y cuando les guste el producto.  
 
La estrategia de posicionamiento premium del nuevo producto debe también 
reflejarse en la propuesta de precio del plan, basado en esto debe existir un 
diferencial porcentual de precio en relación al precio de sus dos principales 
productos competidores Bokitas y Club Extra de Pozuelo.  
 
Según recolección de precios realizada en diferentes puntos de venta de Costa 
Rica, estos dos productos competidores directos del nuevo producto que se 
pretende lanzar manejan un precio al consumidor de 100 colones por cada 
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paquetito individual, con pesos de producto similares que rondan los 30 
gramos por unidad.  
 
La estrategia de precio propuesta es que el nuevo producto con sabor a pizza 
maneje un precio de introducción al mercado de 120 colones por unidad, 
estableciendo también un diferencial de un 20% por encima con relación a sus 
competidores. Con esto, en relación al nivel estratégico de precios, quedaría 
marcado el diferencial de posicionamiento premium contra los competidores.  
 
Como forma de cierre de la propuesta estratégica de precios, se recalcan los 
puntos más importantes:  
 
a. La investigación de mercado concluyó una oportunidad de precio del 
nuevo producto por encima de los precios normales de los principales 
productos competidores, y respalda como principal punto la estrategia de 
posicionamiento premium que se propone para el nuevo producto.   
 
b. La propuesta de precio por unidad recomendada es de 120 colones por 
unidad. Con este precio se logra establecer un diferencial por 
posicionamiento premium de un 20% versus los productos competidores 
directos (Bokitas y Club Extra) de la nueva galleta con sabor a pizza.  
 
c. La propuesta de precio, además, diferencia la innovación del nuevo sabor 
a pizza no existente en el mercado con un precio ligeramente superior.  
 
4.5.3. Estrategia de Plaza o Distribución 
 
Antes de iniciar el desarrollo de la propuesta de distribución, es importante 
conocer que un gran porcentaje de los consumidores que participaron de la 
investigación de mercado para evaluar el grado de aceptación del nuevo producto 
con sabor a pizza y las diferentes variables mercadológicas del potencial, un 78% 
 132
de la muestra total, expresaron que pasan la mayor parte del tiempo a la 
semana fuera de sus casas por sus actividades de trabajo y personales.  
 
Al indagárseles de cuál era el lugar donde normalmente compraban las galletas 
saladas, un 82% de los consumidores encuestados expresaron que realizaban las 
compras en los Supermercados. El porcentaje restante indicó que lo realiza en 
mini establecimientos, como sodas y pulperías.  
 
La información anterior permite construir el perfil de compra del consumidor del 
nuevo producto, donde existe la oportunidad producto de la investigación realizada 
que este se convierta en el “snack” o galleta que los consumidores lleven para 
cuando están fuera de sus casas o para la merienda.  
 
El 48% de los encuestados ubicaron la merienda o recesos entre comidas como la 
principal ocasión de consumo, ya sea a mitad de mañana o en la tarde, para poder 
disminuir el hambre temporalmente, tomando en consideración los ritmos 
acelerados de vida de las personas y los consumidores actualmente.  
 
La propuesta de distribución para el nuevo producto se fundamenta en la 
información obtenida de la investigación cuantitativa realizada y del análisis de la 
estrategia de distribución que actualmente maneja la marca Nabisco.  
 
Dicho lo anterior, para el lanzamiento del nuevo producto con sabor a pizza, se 
propone consolidar una estrategia de distribución de enfoque en el canal moderno 
(supermercados) de toda Costa Rica, buscando capitalizar una distribución 
numérica alta, de un 85% como meta inicial del total de universo de 
supermercados, para lograr la mayor penetración posible de los consumidores del 
mercado meta de la marca.  
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Actualmente, en Costa Rica, según AC Nielsen, existe un universo de 275 
supermercados que conforman el canal moderno y producen las ventas totales de 
este canal.  
 
Tomando en consideración la descripción del producto preliminar propuesto a nivel 
de embalaje (24x12x30 gramos), cada caja o corrugado de distribución contaría 
con un peso aproximado de 8.6 kilogramos.  
 
Si se contempla el objetivo de alcanzar al menos un 85% del total de puntos de 
venta del canal moderno, 234 supermercados, y contemplando como meta de 
distribución mínima una compra de 10 cajas del nuevo producto en su etapa 
introductoria de llenado de canal por cada supermercado mensualmente, 
realizando el cálculo, se obtiene que, mensualmente, se podrían distribuir y vender 
en el país 2340 cajas. Realizando la conversión a toneladas, representarían 
alrededor de 20 toneladas de venta del nuevo producto como extensión de línea 
de la marca “Y” de Nabisco ya posicionada en el mercado.  
 
La estrategia de distribución propuesta para el nuevo producto desde la óptica de 
los supermercados como clientes, se respalda con la alta intención de compra 
reflejada en los resultados de la investigación (78%), y la frecuencia de compra 
(64%) de los consumidores entrevistados que compran un rango entre 5-20 
paquetitos mensuales de galletas saladas y en el segmento que se ubica el nuevo 
producto con sabor a pizza.  
 
En cuanto a implementación, la estrategia de distribución propuesta para el 
lanzamiento del nuevo producto, es congruente con el modelo y estrategia de 
distribución actualmente manejado por Nabisco, Kraft Foods Costa Rica, tal y 
como se analizó en el capítulo anterior. Por ende, esta estrategia a nivel de 
ejecución es altamente alcanzable por la organización, más cuando su fortaleza a 
nivel de distribución y ventas se concentra en el canal moderno.  
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De esta manera, la propuesta de la estrategia de distribución para el 
lanzamiento del nuevo producto estará enfocada en los siguientes puntos:  
 
a. Estrategia de distribución: busca concentrarse en el canal moderno de 
ventas de Costa Rica, que corresponde al universo total de supermercados, 
respaldado con los resultados obtenidos en la investigación de mercado, 
donde el 84% del mercado meta del nuevo producto indicó que realiza las 
compras de galletas en este canal.  
 
b. La propuesta de distribución es altamente accionable ya que es 
congruente con la estrategia de distribución enfocada en el canal moderno 
que actualmente implementa Nabisco en Costa Rica.  
 
c. Se traza el objetivo de distribución en, al menos, un 85% del total de 
supermercados del país durante la introducción del producto.  
 
d. El potencial anual de ventas basado en el objetivo de distribución 
numérica planteado, arroja una proyección de ventas de un volumen anual 
de 240 toneladas para el primer año del lanzamiento del producto, lo que 
representa para la marca una excelente oportunidad por medio de la 
estrategia de producto de extensión de línea de alcanzar los objetivos 
propuestos y mejorar la participación de mercado.  
 
4.5.4. Estrategia de Promoción 
 
Cuando se está introduciendo un nuevo producto al mercado, es necesario 
realizar una penetración de mercado y será necesario atraer nuevos 
consumidores.  
 
La etapa de introducción en el ciclo de vida del producto debe ser apoyada con 
una estrategia robusta y efectiva de promoción para dar a conocer el nuevo 
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producto y lograr que los consumidores lo prueben, finalmente lo compren y, lo 
mas importante, se inicie la construcción de una relación entre la marca y el 
consumidor, en cuanto a beneficios y nuevas noticias para el consumidor.  
 
Bajo la premisa anterior de etapa de introducción al mercado del nuevo producto, 
la estrategia de promoción debe ser muy táctica y enfocada en el mercado meta 
del nuevo producto con sabor a pizza que se propone lanzar.  
 
Al inicio de este Capítulo, se identificó al mercado meta de la marca “Y” como 
jóvenes-adultos entre los 18-35 años de edad de ambos géneros.  
 
Dentro de la propuesta de la estrategia de promoción para el nuevo producto con 
sabor a pizza de la marca “Y” de Nabisco se proponer estructurar y alcanzar las 
siguientes fases de acción:  
 
a. Dar a conocer el nuevo producto y posicionamiento a los consumidores, 
en esta etapa introductoria de mercado.  
b. Alcanzar que los consumidores prueben el nuevo producto. 
c. Lograr que los consumidores compren el nuevo producto y se genere su 
recompra.  
 
4.5.4.1. Publicidad 
 
Para alcanzar la primera fase mencionada anteriormente, se propone dentro de la 
estrategia de promoción la utilización de la publicidad (componente de la mezcla 
de promoción), para dar a conocer a los consumidores el nuevo producto y seguir 
construyendo sobre los niveles de recordación de la marca Nabisco y la 
penetración del nuevo producto en el mercado.  
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 4.5.4.1.1. Plan de medios en televisión 
 
La propuesta publicitaria se concentra en desarrollar un plan de medios con una 
campaña de comunicación dirigida al mercado meta (jóvenes-adultos, hombres y 
mujeres, de 18 a 35 años de edad). Como en cualquier aspecto de negocios, un 
plan de medios debe comenzar con objetivos específicos; por ende, para efectos 
de esta propuesta se enfocará en términos de: alcance, frecuencia y continuidad.  
 
En término de alcance, frecuencia y continuidad, se propone que el plan de 
medios de televisión logre la exposición en los hogares del mercado meta de la 
marca y el nuevo producto.  
 
Se propone pautar un comercial de televisión de 30 segundos, con una 
continuidad durante los tres primeros meses del lanzamiento, en los principales 
canales de la televisión nacional de Costa Rica, según reportes de medios de la 
Agencia Starcom, como lo son canal 6, 7 y 11, en una franja de horario después 
de las 6 p.m. y en fines de semana, en programas seleccionados afines al 
mercado meta definido y con el rating más alto.  
 
El objetivo con la propuesta de continuidad de los tres meses, es que el 
consumidor durante el primer mes pueda conocer qué es el nuevo producto, en el 
segundo mes continúe con el proceso de evaluación y recopilación de información, 
y durante el tercer mes tenga un recordatorio integral del mensaje del nuevo 
producto de Nabisco.  
 
Las dos mediciones: alcance y frecuencia pueden combinarse para fijar una meta 
medida por medio de los GRP (“gross rating points”), que se obtiene al multiplicar 
el alcance por la frecuencia. Para el caso de la propuesta del plan de medios en 
Costa Rica del nuevo producto se recomienda una cantidad mensual mínima de 
600 GRP; esto, de acuerdo con lo investigado por la agencia de medios Starcom.  
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Adicionalmente, se propone incluir dentro del plan de medios de TV, la pauta 
en cable en canales afines a este “target” como lo son: Sony, XEW, Warner, Fox; 
entre los más importantes, según se pudo validar del reporte de medios de 
Starcom. 
 
El concepto creativo del nuevo comercial de la galleta con sabor a pizza debe ser 
muy poderoso, que explote la apetitosidad del producto, con un mensaje claro, 
donde se transmita al consumidor las características del producto que lo 
convierten en un producto de alta calidad y sabor, y el posicionamiento “premium” 
definido para éste. A su vez, el guión del comercial debe ser dinámico, divertido y 
un poco irreverente, de acuerdo con el rango de edad del mercado meta.  
 
 4.5.4.1.2. Publicidad en exteriores 
 
Complementando la publicidad en televisión para el lanzamiento del nuevo 
producto, se propone la realización de una campaña agresiva de publicidad en 
exteriores, específicamente con catorcenas de “muppies” (vallas iluminadas de las 
paradas de autobús) en diferentes puntos del Área Metropolitana, donde circula el 
mercado meta para lograr captar la atención de éstos y comunicar el mensaje del 
nuevo producto, durante los tres primeros meses de lanzamiento.  
 
 4.5.4.1.3. Publicidad en el punto de venta 
 
Como tercer punto importante, para esta primera fase de dar a conocer el nuevo 
producto, es necesario la elaboración de material para el punto de venta (POP), 
para la colocación en los supermercados del país, según la estrategia trazada 
para la distribución.  
 
Para esto, se recomienda en la propuesta la elaboración de los siguientes tipos de 
material POP para los supermercados y trabajar la parte de visibilidad del nuevo 
producto: colgantes, “stoppers”, “floor stickers” y “wooblers”.  
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Estos deberán ser colocados en pasillos principales de acceso y cerca de la 
góndola de galletas de los supermercados.  
 
Adicionalmente, en cuanto a publicidad en el punto de venta, se recomienda la 
adquisición de cabeceras de góndola para los primeros meses de introducción al 
mercado del nuevo producto, con el objetivo de tener los mejores espacios en 
visibilidad disponibles para que el producto resalte a la vista de los consumidores.  
 
Al igual que se mencionó en la estrategia de producto, en relación con la 
importancia de los diseños de los artes de los materiales de empaque, se torna 
fundamental el desarrollo creativo de la línea gráfica de los artes de los materiales 
para publicidad en el punto de venta (POP), para que éstos sean llamativos y 
capturen la atención de los consumidores.  
 
 4.5.4.2. Promoción de ventas para los consumidores 
 
Para la segunda y tercera fase de la estrategia de promoción planteada, se vuelve 
crítico para el éxito del nuevo producto que los consumidores tengan la 
oportunidad de probarlo, comprobar su calidad y su sabor.  
 
Para esto, se propone la realización de un plan agresivo de activaciones tácticas 
al consumidor durante los primeros tres meses en los principales supermercados y 
centros de entretenimiento del país donde asiste normalmente el mercado meta.  
 
El concepto de activación busca, por medio de la consolidación de un “staff” 
entrenado de la marca Nabisco, dar a conocer el nuevo producto y, lo principal, 
que los consumidores puedan probarlo. El entrenamiento de este equipo de 
activación será fundamental para comunicar la equidad de la marca y beneficios 
del nuevo producto con sabor a pizza.  
 
 139
Los esfuerzos de la estrategia de promoción deben ser muy bien dirigidos al 
mercado meta definido de la marca, para ser altamente efectivos. Adicionalmente, 
la presencia del stand de activación y el concepto deben estar alineados con el 
posicionamiento premium definido para el producto.  
 
En el caso de las activaciones en los supermercados, el stand deberá ubicarse en 
la sección de galletas, contiguo a la ubicación del producto, para poder alcanzar 
las tres fases deseadas de la estrategia de promoción: dar a conocer el producto, 
que el consumidor lo pruebe y que, finalmente, lo compre. 
 
Con el respaldo de una estrategia de promoción bien concebida y ejecutada por 
un equipo comprometido de ventas durante los primeros meses del lanzamiento, 
el nuevo producto puede alcanzar las tres fases estratégicas propuestas.  
 
Como cierre de la estrategia de promoción se mencionan los pilares 
fundamentales de la propuesta, necesarios para su éxito:  
 
a. Apoyo promocional estratégico en publicidad, con planes de medios de 
comunicación en televisión en los principales canales de TV de Costa 
Rica y cable de acuerdo con el “rating” del mercado meta afín de la 
marca.  
 
b. Publicidad en exteriores por medio de “muppies” en los principales 
puntos del área metropolitana durante los tres primeros meses del 
lanzamiento.  
 
c. Publicidad en los puntos de venta por medio de un excelente diseño y 
colocación de material promocional (POP) en el canal moderno de 
(supermercados), apoyado con el alquiler de cabeceras de góndola.  
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d. Promociones de venta desarrollando una gira de activaciones 
tácticas para el consumidor en los principales supermercados y centros 
comerciales del país, con el fin de dar a conocer y probar el nuevo 
producto con sabor a pizza.  
 
4.6. Plan de acción 
 
En cuanto a  planes de mercadeo, se pueden concebir planes estratégicos 
robustos, pero la parte de implementación de las estrategias de un plan 
garantizará el porcentaje restante del éxito del lanzamiento que puede alcanzar un 
nuevo producto. Siempre existe el dilema de qué es más importante, si un buen 
plan o una buena ejecución, la conclusión es que las dos partes son 
fundamentales para el éxito en el mercado de un nuevo producto.  
 
Para efectos de la propuesta de este trabajo de investigación, se procede a 
desarrollar un plan de acción y cronograma de lanzamiento para el nuevo producto 
de Nabisco. Este plan enlaza las principales actividades estratégicas necesarias 
desde el punto inicial de producto, precio, plaza y promoción, que puedan 
garantizar un orden en la ejecución y accionamiento del lanzamiento de la nueva 
galleta con sabor a pizza en el mercado de Costa Rica.  
 
En el cronograma adjunto se detallan las actividades estratégicas más 
importantes, la duración y área responsable de la acción. Este cronograma inicia 
con la planificación del inicio de la producción en planta, seguido de la 
comunicación oficial de los precios a los clientes, posteriormente, se indica el inicio 
de la distribución y llenado paulatino del canal moderno, hasta alcanzar la 
distribución numérica óptima que permita tácticamente la colocación de la 
publicidad en los puntos de venta, inicio de los planes de medios en televisión, 
publicidad en exteriores, y, finalmente, en paralelo, el desarrollo de la promoción 
con activaciones tácticas con el consumidor para dar a conocer y probar el nuevo 
producto.  
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Con el desarrollo de las propuestas estratégicas planteadas para el producto, 
precio, plaza y promoción, y un efectivo control posterior de la implementación y 
ejecución, se puede buscar alcanzar de mejor manera los objetivos trazados de 
negocio y mercadeo con el lanzamiento del nuevo producto.  
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El plan de mercadeo busca ligar tácticamente todas las piezas necesarias para 
persuadir al consumidor sobre la necesidad de comprar el producto, e iniciar por 
medio de la propuesta la construcción de una relación de lealtad entre la marca, el 
nuevo producto y el consumidor.  
 
Al final, en etapas posteriores a este trabajo de investigación, la empresa podrá 
medir los resultados obtenidos, procurando que se traduzcan en recompras 
posteriores del nuevo producto, lealtad, poder de recordación y recomendación de 
la marca a otros.  
 
La empresa deberá, luego del lanzamiento del nuevo producto al mercado y la 
puesta en marcha del plan estratégico de mercadeo, realizar un control y 
evaluación continua del plan de acción. Analizar los resultados al cierre de cada 
periodo en ventas y lecturas de participación de mercado. Es importante aclarar 
que como se está realizando un plan de mercadeo, aún no es posible definir la 
evaluación hasta la aplicación de éste, pero se realiza la recomendación a la 
empresa de su utilización. 
 
El desarrollo de la propuesta del plan de mercadeo para el lanzamiento del nuevo 
producto de Nabisco y su correcta ejecución, es fundamental para garantizar el 
éxito de éste en el mercado de galletas de Costa Rica. Las diferentes estrategias 
de mercadeo desarrolladas en cuanto a producto, precio, plaza y promoción, 
buscan guiar por el mejor rumbo al nuevo producto en su camino de penetración 
en el mercado y cercanía con su mercado meta.  
 
Luego del desarrollo de la propuesta del plan de mercadeo en este cuarto 
Capítulo, se procede en el siguiente y último Capítulo a detallar las principales 
conclusiones y recomendaciones del trabajo de investigación.  
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CAPÍTULO V: Conclusiones y recomendaciones 
 
5.1. Conclusiones 
 
Luego del desarrollo de los capítulos anteriores y de la propuesta del plan de 
mercadeo para el lanzamiento del nuevo producto que abarcó las estrategias de 
producto, precio, plaza y promoción, se enumera, a continuación, las principales 
conclusiones obtenidas a lo largo del desarrollo de todo el trabajo de investigación:  
 
- Para el lanzamiento de un nuevo producto a un mercado es indispensable 
asegurarse de que el producto que se ofrecerá logrará satisfacer adecuadamente 
las necesidades y los gustos del mercado meta (consumidores), previamente 
identificados. Esto se logra por medio de la investigación de mercados para 
entender las necesidades, perfil del consumidor y tamaño de la oportunidad.  
 
- El desarrollo de un plan de mercadeo es fundamental para concebir las 
estrategias de “marketing” por seguir en cuanto a producto, precio, plaza y 
promoción. La combinación de estas estrategias se conoce como la mezcla de 
mercadeo.  
 
- Las extensiones de línea de productos son productos nuevos que complementan 
una línea de productos existente con nuevos estilos, características o sabores.  
Permiten a la empresa mantener sus productos actualizados y atractivos con 
costos bajos de investigación y desarrollo.  
 
- La introducción de nuevos productos en el mercado es vital para sostener el 
crecimiento y las utilidades de la empresa, ya que permite contrarrestar los efectos 
negativos de los productos obsoletos, o aprovechar oportunidades interesantes de 
mercado. No obstante, su éxito depende significativamente de las condiciones 
propias de la empresa, las características del mercado y sus competidores.  
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- El mercado y la categoría de galletas en Costa Rica, se divide en dos 
subcategorías: galletas dulces y saladas. A su vez, dentro de cada una de las 
subcategorías existen varios segmentos: sándwich, bañadas en aceite, chocolate, 
dulces sin relleno, sodas, y wafer entre los más importantes, que sumados 
conforman la totalidad del mercado de galletas en el país.  
 
- El mercado de galletas en Costa Rica cuenta con varios competidores, pero 
existen tres competidores de peso: Pozuelo-Noel, Nabisco y Expro-Cuétara, que 
abarcan el 80% del mercado, tanto en volumen como en valor. Se puede aplicar el 
principio de Pareto, ya que un 20% de las empresas competidoras generan el 80% 
del volumen y valor del mercado de galletas. 
 
- Kraft Foods es una empresa transnacional líder en alimentos de consumo 
masivo, cuya base central de operación se encuentra en los Estados Unidos. Ésta 
se preocupa, con base en sus principios estratégicos, por escuchar y brindar lo 
mejor a los consumidores de todo el mundo.  
 
- Nabisco es la marca sombrilla del portafolio de galletas de Kraft mundialmente, 
con presencia desde 1912. La estrategia de alto valor y posicionamiento premium 
caracteriza a Nabisco, buscando ofrecer lo mejor al consumidor con productos de 
alta calidad y delicioso sabor.  
 
- En la subcategoría de las galletas saladas en Costa Rica, el segmento más 
importante en participación de mercado es el de galletas bañadas en aceite, en el 
mercado total de galletas, es el segundo segmento en importancia dentro de la 
categoría de galletas. En este segmento se identifica la oportunidad de mercado y 
se propone el plan para lanzar el nuevo producto. 
 
 
 
 145
- El principal competidor en este segmento de mercado es Pozuelo, con la 
participación de Bokitas y Club Extra, que cuentan con una tradición histórica muy 
fuerte en el país. Nabisco cuenta con participación importante en el segmento, con 
dos de sus marcas, pero debe acortar la brecha de mercado existente y ampliar el 
portafolio por medio del lanzamiento del nuevo producto.  
 
- Nabisco debe fortalecer la participación de mercado de la marca “Y” en Costa 
Rica para crecer en participación y contrarrestar la participación de mercado de 
Club Extra y Bokitas de Pozuelo.  
 
- Por medio de la investigación de mercado se evaluó el potencial de mercado del 
nuevo producto de la marca “Y” con sabor a Pizza. Para esto, era necesario 
conocer el grado de aceptación de la nueva galleta con sabor a Pizza en los 
consumidores que representan el mercado meta primario de la galleta marca “Y” 
en Costa Rica (adultos jóvenes 18-35 años) así como otras variables 
mercadológicas importantes para desarrollar la propuesta del plan de mercadeo.  
 
- Las conclusiones generales más importantes obtenidas de la investigación 
cuantitativa de mercado realizada para conocer el grado de aceptación del nuevo 
producto, así como otras variables mercadológicas de manera concisa, son las 
siguientes:  
• El mercado meta de consumidores compra en su mayoría las galletas 
saladas en supermercados. 
• Los dos aspectos más importantes que considera el mercado meta para 
escoger una galleta salada son el sabor y la marca. 
• Los principales aspectos evaluados de la composición de la nueva galleta 
tuvieron un grado de aceptación muy positivo por parte del mercado meta. 
• La mayoría de los consumidores encuestados expresaron no haber 
probado un producto similar, lo que brinda una ventaja de diferenciación. 
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• La intención de compra del nuevo producto fue bastante positivo, 
arrojando que un 78% de los consumidores de galletas saladas sí 
comprarían el nuevo producto. 
• Se pudo determinar que la principal ocasión en la que el mercado meta 
consumiría la nueva galleta con sabor a Pizza sería como merienda. 
• El  precio sugerido para la introducción al mercado de la nueva galleta 
podría ser superior a 100 colones para un paquetito de 3 galletas. El 
porcentaje más amplio de consumidores expresó no tener sensibilidad con 
el tema de precios.  
 
- La propuesta planteada de plan de mercadeo para el lanzamiento de la nueva 
galleta con sabor a pizza se desarrolló respaldado por lo resultados obtenidos en 
la investigación de mercado donde, en estrategia de producto, se apoya el 
lanzamiento del nuevo producto como extensión de línea, posicionando la nueva 
galleta como un producto premium, por la percepción positiva expresada por los 
consumidores en términos de sabor, presentación y composición, alineado con la 
estrategia de la marca Nabisco.  
 
- La estrategia de precio propuesta es premium y busca ser congruente con el 
posicionamiento del producto, y al ser un producto innovador, percibido como 
único en el mercado. Se pretende además crear un diferenciador de precio en 
relación a sus competidores directos (20%) por encima por la propuesta de valor 
percibido. Lo anterior, es respaldado por un 30% de los consumidores 
encuestados que expresaron no tener sensibilidad por temas de precio, y que 
pagaban por el producto que les gustaba.  
 
- La estrategia de distribución planteada para el lanzamiento del nuevo producto 
se enfocará en el canal moderno de distribución (supermercados) dado que un 
82% de los consumidores encuestados del mercado meta expresó que realizan las 
compras de galletas saladas en estos puntos de venta. Además, aprovecha una 
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de las fortalezas de la empresa como lo es la distribución y ejecución de ventas 
en ese canal.  
 
- La estrategia de promoción es, sin duda, fundamental en el éxito del lanzamiento 
del nuevo producto. De esta manera, para dar a conocer el producto, se propone 
una estrategia de publicidad apoyada en un plan intensivo de medios en televisión 
y exteriores para los primeros tres meses de lanzamiento, así como el desarrollo y 
colocación de material POP en los puntos de venta (supermercado), y 
activaciones tácticas con el consumidor en los principales puntos de venta y 
centros masivos donde asiste el mercado meta, buscando que conozcan y 
prueben el producto.  
 
- Como conclusión final, el lanzamiento del nuevo producto cuenta con el respaldo 
de un análisis profundo de mercado e investigación de mercado que le puede 
permitir a una marca posicionada en el mercado de Costa Rica crecer en 
participación por medio del lanzamiento de un producto como extensión de línea 
innovador, que no existe en el mercado actualmente.  
 
 
5.2. Recomendaciones 
 
- El estudio cuantitativo de mercado realizado arrojó resultados muy positivos y se 
recomienda a Nabisco lanzar en Costa Rica la nueva galleta con sabor a Pizza 
como nueva plataforma de innovación de la categoría de galletas en el segundo 
segmento de importancia del mercado, como lo es el de galletas bañadas en 
aceite, y con esto capitalizar la oportunidad existente en el mercado. La intención 
de compra fue muy positiva, al igual que el grado de aceptación que respalda la 
propuesta del plan de mercadeo.  
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- El posicionamiento del producto está dirigido a jóvenes adultos en un rango 
de edad de 18 a 35 años que, en su mayoría, trabajan o pasan la mayor parte de 
su tiempo fuera de la casa, donde se pudo concluir que los principales momentos 
y uso de consumo son como merienda y para actividades sociales. Por esto, se 
recomienda a la empresa trabajar la campaña de comunicación enfocada en este 
mercado meta y ocasiones de consumo.  
 
- Se recomienda a la empresa seguir invirtiendo en la investigación y desarrollo 
para el lanzamiento de nuevos productos como factor de diferenciación y 
consolidación de ventajas competitivas en el mercado de galletas de Costa Rica 
que le permita crecer más aceleradamente en participación de mercado.  
 
- En la etapa de introducción de nuevos productos al mercado, el apoyo y la 
inversión en promoción es fundamental junto con los niveles óptimos de 
distribución numérica para lograr la penetración de mercado y dar a conocer el 
nuevo producto. Por ello, se recomienda a la empresa invertir en esto luego del 
lanzamiento, de acuerdo con la propuesta de estrategia de promoción planteada.  
 
- En el mercado actual de galletas en Costa Rica, donde existe un competidor 
fuerte con una tradición histórica amplia de por medio, la empresa debe buscar 
seguir con un estrategia de diferenciación por medio de la innovación y productos 
de alta calidad, tal y como lo está haciendo y explotar la equidad de su marca 
como fortaleza.  
 
Para concluir esta propuesta y plan de mercadeo, resulta necesario recalcar la 
importancia que tiene preocuparse por lograr un profundo entendimiento del 
consumidor, como generador de nuevas ideas y planes, pues, al final, en el ámbito 
de mercadeo: el consumidor es nuestro verdadero jefe… 
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ANEXO I: Metodología 
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ANEXO I: Cuadro 1. Metodología de Investigación
Objetivos Investigación Métodos Técnicas Instrumentos Indicadores Fuentes 
1. Definir los elementos 
teóricos que conformarán la 
base de la presente propuesta 
y contextualizar la industria en 
general.  
Documental Didáctico Revisión documental 
Fichas 
documentales 
bibliográficas 
Cualitativos: 
conceptos 
principales de la 
base teórica 
Secundarias:, libros,  
documentos, textos, 
reportes participación de 
mercado e Internet 
2. Describir la empresa líder de 
alimentos y su actividad actual 
en la industria de alimentos, 
específicamente en el entorno 
del mercado de galletas en 
Costa Rica. 
 
Descriptiva Investigación documental 
Compilación de 
la información, 
revisión 
documental y 
entrevista no 
dirigida 
Fichas mixtas. 
Guía para la 
entrevista. 
Cualitativos: 
generalidades, 
descripción y 
actividad de la 
empresa. 
Competidores. 
Primaria: información 
oral (3 entrevistas) y 
escrita brindada por la 
empresa. Terciaria: 
información obtenida 
Intranet e Internet. 
3.  Analizar las principales 
variables mercadológicas 
entorno al nuevo producto a 
lanzarse.  
 
Descriptiva 
Investigación 
Cuantitativa 
y 
documental 
Encuesta 
dirigida al 
Consumidor. 
Entrevista no 
dirigida a 
Gerentes 
Empresa 
Cuestionario 
administrado. 
Guía para la 
entrevista.  
Cuantitativo: 
(trabajo campo) 
análisis del grado 
de aceptación del 
nuevo producto en 
el mercado meta 
Primarias: datos 
recolectados durante la 
investigación cuantitativa 
con consumidores.  
Información oral (3 
entrevistas) Gerentes 
Empresa. 
4.  Desarrollar un plan de 
mercadeo para el lanzamiento 
del nuevo producto que incluya 
los 4 aspectos más importantes 
de la mezcla de mercadeo que 
le permita posicionarse en el 
mercado de Costa Rica. 
 
Sintética Inductivo-deductivo 
Análisis 
documental 
Fichas 
bibliográficas, 
mixtas. 
Entrevista no 
dirigida. 
Investigación 
cuantitativa. 
Cualitativos: 
propuesta de un 
plan de mercadeo. 
Primarias: datos 
recolectados y 
analizados durante toda 
la investigación. 
Secundarias: libros de 
texto, reportes e Internet 
5.   Proponer conclusiones y 
recomendaciones 
 
Sintética Inductivo-deductivo 
 
 
Análisis 
documental Comentario 
Cualitativo: 
conclusiones y 
recomendaciones 
del proyecto
Primarias: datos 
recolectados y 
analizados durante toda 
la investigación. 
 ANEXO II: Organigrama, estructura organizacional Kraft Foods Costa Rica 
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  Anexo III, sección A: Guía encuesta administrada para el consumidor 
Cuestionario número:
Cuestionario administrado para conocer el grado de aceptación de una nueva galleta salada.
Hola! (SONRÍA) Mi nombre es (DIGA SU NOMBRE), soy estudiante de la Maestría en Administración de Negocios de la UCR. 
Quiero solicitar su colaboración para completar la siguiente encuesta acerca de las galletas saladas, le prometo será breve.
(LEA LAS SIGUIENTES PREGUNTAS A SU ENTREVISTADO Y ANOTE LAS RESPUESTAS)
1. Es usted consumidor de galletas saladas?
a. Sí (CONTINÚE) b. No (TERMINA LA ENCUESTA)
2. Cuántos paquetitos de galletas saladas consume en promedio semanalmente? (NO LEA LAS OPCIONES, SÓLO MARQUE LA RESPUESTA)
a. 1-5 paquetitos c. 12-18 paquetitos
b. 6-11 paquetitos d. Más de 18 paquetitos
3. En qué establecimientos compra usualmente sus galletas saladas?
a. Supermercado c. Soda
b. Pulpería d. Otro 
4. Cuáles de los siguientes aspectos son importantes para usted al momento de elegir una galleta salada?
a. Sabor d. Presentación
b. Precio e. Otro                
c. Marca
5. A continuación tendrá la oportunidad de probar una nueva galleta con sabor a Pizza... 
(ENTREGUE UNA GALLETA AL ENTREVISTADO, ESPERE A QUE LA PRUEBE Y CONTINÚE) 
Podría calificar las características de la galleta con sabor a Pizza que le voy a leer a continuación como muy bueno, bueno, regular y malo.
Muy bueno Bueno Regular Malo
a. Sabor
b. Textura / crujiente
c. Apariencia 
d. Aroma
6. Compra usted actualmente algún producto similar?
a. Sí  (SI RESPONDE SÍ, PREGUNTE) Cuál?
b. No
7. Compraría usted esta nueva galleta con sabor a Pizza?
a. Definitivamente sí c. Probablemente no
b. Probablemente sí d. Definitivamente no
8. En qué ocasiones consumiría esta galleta con sabor a Pizza? (NO LEA LAS OPCIONES, SÓLO ANOTE LA RESPUESTA)
a. Desayuno d. Merienda
b. Almuerzo e. Fiesta
c. Cena f. Otras
9. Si le dijera que para el lanzamiento de esta nueva galleta con sabor a Pizza, es necesario definir un precio para un paquetito con tres galletas,
cuál sería el precio que estaría dispuesto a pagar? (NO LEA LAS OPCIONES, SÓLO ANOTE LA RESPUESTA)
a. 75-100 colones c. 126-150 colones
b. 101-125 colones d. El precio le es indiferente  
Las preguntas que le voy a hacer a continuación son con fines meramente estadísticos
10. A qué se dedica usted actualemente?
a. Estudia c. Trabaja en casa
b. Trabaja fuera de casa d. Otro
11. En cuál provincia se ubica su residencia? (NO LEA LAS OPCIONES, SÓLO ANOTE LA RESPUESTA)
a. San José d. Heredia
b. Alajuela e. Otra
c. Cartago
12. En qué rango se encuentra su edad?
a. Menos de 17 años
b. De 18 a 35 años
c. Más de 36 años
13. Y su estado civil? (NO LEA LAS OPCIONES, SÓLO ANOTE LA RESPUESTA)
a. Soltero (a) c. Otro
b. Casado (a)
Muchas gracias por su tiempo. Su opinión es muy valiosa. Qué tenga un buen día!
(NO LO PREGUNTE, SÓLO ANÓTELO)
Género: a. Masculino b. Femenino
Nombre del entrevistador: Fecha:                       
Encuesta para el consumidor
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  Anexo III, sección B: Tablas de datos de resultados consolidados de la 
investigación de mercado 
  
 Perfil demográfico de la muestra que participa en la investigación de 
mercado 
Tabla 1 
Edad de la muestra 
Menos de 17 años 
De 18 a 35 
años 
Más de 36 
años Total
2 189 9 200 
 
Tabla 2 
Género de la muestra 
Masculino Femenino Total 
90 110 200 
 
Tabla 3 
Estado civil de la muestra 
Soltero(a) Casado(a) Divorciado(a) Total
144 55 1 200
 
Tabla 4 
Ocupación de la muestra 
Trabaja fuera de la casa Estudia 
Trabaja en 
casa Desempleado Total
147 43 8 2 200 
 
Tabla 5 
Provincia de residencia de la muestra 
San José Cartago Alajuela Heredia Total 
106 51 28 15 200 
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  Frecuencia de consumo de galletas saladas por parte del mercado 
meta donde estará participando la nueva galleta con sabor a Pizza 
Tabla 6 
Consumo promedio semanal de paquetitos de galletas saladas 
1-5 paquetitos 6-11 paquetitos 12-18 paquetitos Más de 18 paquetitos Total 
129 53 16 2 200 
 
Tabla 7 
Consumo promedio semanal de 
paquetitos de galletas saladas y género 
  Masculino Femenino Total
1-5 paquetitos 56 73 129 
6-11paquetitos 26 27 53 
12-18 paquetitos 8 8 16 
Más de 18 0 2 2 
Total 90 110 200 
 
Tabla 8 
Consumo promedio semanal de paquetitos de galletas saladas y ocupación 
  Trabaja fuera del hogar Estudiante Trabaja en casa Desempleado Total
1-5 paquetitos 94 29 4 2 129 
6-11paquetitos 36 13 4 0 53 
12-18 paquetitos 15 1 0 0 16 
Más de 18 2 0 0 0 2 
Total 147 43 8 2 200 
 
 Tipo de establecimiento donde el mercado meta adquiere las galletas 
saladas 
Tabla 9 
Establecimientos de compra de 
galletas saladas 
Supermercado Soda Pulpería Total
174 24 15 213 
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 Tabla 10 
Establecimiento donde compra las galletas saladas 
y ocupación 
  Supermercado Pulpería Soda Total 
Trabaja fuera de casa 134 9 10 153 
Estudiante 31 4 13 48 
Trabaja en casa 8 1 1 10 
Desempleado 1 1 0 2 
Total 174 15 24 213 
 
 Aspectos más importantes que considera el mercado meta para 
escoger una galleta 
Tabla 11 
Aspectos importantes al momento de elegir una galleta salada 
Otro 
Sabor  Marca Precio Presentación Aspectos nutricionales Textura crujiente Aroma Total
167 52 45 28 11 1 1 305 
  
Tabla 12 
Aspectos importantes al elegir una galleta salada y género 
  Otros 
  
Sabo
r 
Marc
a 
Preci
o 
Presentació
n 
Aspectos 
Nutricionales 
Textura 
crujiente 
Arom
a Total
Hombres 72 26 25 16 2 1   142 
Mujeres 95 26 20 12 9   1 163 
Total 167 52 45 28 11 1 1  305 
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  Grado de aceptación por parte del mercado meta de los principales 
aspectos de la composición de la nueva galleta con sabor a Pizza  
Tabla 13 
Calificación de la galleta con sabor a Pizza 
  
 Muy bueno Bueno Regular Malo Total
Apariencia  59 94 39 8 200
Aroma 51 88 0 13 152
Textura crujiente 73 84 39 4 200
Sabor 53 102 27 18 200
Total 236 368 105 43 752 
 
Tabla 14 
Calificación que dan las mujeres a las 
características de la galleta con sabor Pizza 
  
 Sabor Textura  Apariencia Aroma Total 
Muy bueno 30 42 30 32 134 
Bueno 52 44 55 43 194 
Regular 16 21 20 26 83 
Malo 12 3 5 9 29 
Total 110 110 110 110 440  
 
Tabla 15 
Calificación que dan los hombres a las 
características de la galleta con sabor Pizza 
  
 Sabor Textura  Aroma Apariencia Total
Muy bueno 23 31 19 29 102 
Bueno 50 40 45 39 174 
Regular 11 18 22 19 70 
Malo 6 1 4 3 14 
Total 90 90 90 90  360 
 
 Competencia potencial de la nueva galleta con sabor a Pizza 
Tabla 16 
Compra de algún producto similar 
Sí No Total 
78 122 200 
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Tabla 17 
Producto similar que compra actualmente 
Soda Especies 
Club Social 
Original 
Soda 
Original 
Club 
Extra Otros
Sodas 
Integrales Total
39 18 11 11 0 8 87
 
 Consumidores que posiblemente comprarían el nuevo producto 
 
Tabla 18 
Intención de compra de la galleta con sabor a Pizza 
Definitivamente sí Probablemente sí Probablemente no Definitivamente no Total 
50 106 28 16 200 
 
Tabla 19 
Intención de compra de la nueva galleta 
con sabor a Pizza y género 
 
  Hombres Mujeres Total 
Definitivamente sí 23 27 50 
Probablemente sí 50 56 106 
Probablemente no 11 17 28 
Definitivamente no 6 10 16 
Total 90 110 200 
 
 
Tabla 20 
Intención de compra de la galleta con sabor a Pizza y ocupación 
  
Definitivamente 
sí 
Probablemente 
sí 
Probablemente 
no 
Definitivamente 
no Total
Estudia 11 21 7 4 43 
Trabaja fuera de la 
casa 39 81 18 9 147 
Trabaja en casa 0 4 3 1 8 
Desempleado 0 0 0 2 2 
Total 50 106 28 16 200 
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 Tabla 21 
Intención de compra de la galleta con sabor a Pizza y compra o no de un 
producto similar 
  
  
Sí compra algún producto 
similar 
No compra ningún producto 
similar Total
Definitivamente sí la 
compraría 14 37 51 
Probablemente sí la 
compraría 50 56 106 
Probablemente no la 
compraría 9 19 28 
Definitivamente no la 
compraría 4 11 15 
Total 77 123 200 
 
Tabla 22 
Consumo promedio semanal de galletas saladas e intención de compra de la 
galleta con sabor a Pizza 
  
  Definitivamente sí la compraría Probablemente sí la compraría Total
1-5 paquetitos 23 74 97 
6-11paquetitos 21 25 46 
12-18 paquetitos 4 7 11 
Más de 18 paquetitos 2 0 2 
Total 50 106 156 
 
 Principales ocasiones en las que el mercado meta consumiría la 
nueva galleta con sabor a Pizza 
Tabla 23 
Ocasiones en que consumiría esta galleta con sabor a Pizza 
Merienda Fiesta Desayuno Cena Almuerzo Nunca Total 
126 90 16 13 9 9 263 
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  Rango de precio sugerido para la introducción al mercado de la nueva 
galleta con sabor a Pizza 
Tabla 24 
Precio que estaría dispuesto a pagar por un paquetito con 3 galletas 
con sabor a Pizza 
75-100 
colones 
101-125 
colones 
126-150 
colones 
El precio le es 
indiferente Total 
59 53 28 60 200 
 
 
Tabla 25 
Personas que sí comprarían la galleta con sabor a Pizza y precio que estarían 
dispuestos a pagar 
  
  Definitivamente sí la compraría Probablemente sí la compraría Total
75-100 colones 10 31 41 
101-125 colones 18 25 43 
126-150 colones 3 22 25 
El precio le es indiferente 19 28 47 
Total 50 106 156 
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 ANEXO IV: Guía informal para entrevista no dirigida 
 
Para este proyecto, se realizó una entrevista a tres colaboradores actuales de la 
empresa con varios años de laborar en esta, con amplio conocimiento de la 
empresa, la categoría y el mercado de galletas de Costa Rica a su vez como de 
los competidores. El perfil del puesto de los colaboradores son: Gerente de 
Categoría de Galletas Nabisco, Gerente de Marca Nabisco y Gerente de 
Investigación de Mercados de Kraft Foods. Las preguntas se enfocan en temas 
de la estrategia de la empresa, mercado y competencia.  
 
Perfil de Nabisco, Kraft Foods (mercado de galletas Costa Rica) 
 
Antecedentes 
- Reseña histórica 
- Principios estratégicos 
- Operación 
- Portafolio productos 
Entorno 
- Interno: - Estrategia comercial de Nabisco: 
              - Producto: posicionamiento, portafolio, empaques y diseños.  
                Usos y actitudes.  
             -  Precio: posicionamiento, y diferencial vs competencia. 
             -  Plaza: canales de distribución, modelo y enfoque.  
             -  Promoción: publicidad y promoción con el consumidor.  
             -  Clientes: cadenas mas importantes en peso del negocio.  
- Externo: 
- Participación en el mercado 
- Competencia: estrategia a nivel de producto (posicionamiento, portafolio, 
empaques y diseños), precio (posicionamiento,), plaza (canales de 
distribución y enfoque) y promoción (publicidad y promoción con el 
consumidor).  
Estrategias de la mezcla de mercadeo 
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 - Producto 
- Precio 
- Plaza o distribución 
- Promoción 
- Competencia 
Cuadro #1. Guía informal para la entrevista no dirigida. 
 
ANEXO V: Guía informal para entrevista no dirigida 
 
Para este proyecto, se realizó una entrevista a una Analista Senior de la Agencia 
de Medios de Comunicación y Publicidad Starcom de Costa Rica, que cuenta 
con varios años de laborar en esta empresa, con amplio conocimiento de planes 
de medios, y la inversión en publicidad que se realiza por parte de competidores 
en el mercado de galletas de Costa Rica. Las preguntas se enfocan en temas 
relacionados con la inversión en planes de medios.  
 
Planes de medios (mercado de galletas Costa Rica) 
 
Preguntas 
- Como ha estado la inversión en medios por parte de Pozuelo? 
- En cuales marcas claves enfocaron su inversión? 
- Como ha estado la inversión en medios por parte de Nabisco? 
- En cuales marcas claves enfocaron su inversión? 
- Cual es la recomendación en planes de medios para el lanzamiento de 
un nuevo producto como extensión de línea de una marca ya 
posicionada en el mercado? 
- Cuantos GRPs mensuales se recomiendan en un plan de medios de TV 
local como mínimo? 
- Cuales son los canales más importantes y con más rating para jóvenes-
adultos entre los 18-35 años de edad? 
- Para el mismo target cuales son las canales de cable con mayor 
afinidad? 
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